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El libro que tiene frente a usted es uno de los textos de introducción a la administración más 
conocidos en el mundo, es utilizado por varios cientos de universidades en Estados Unidos. Se 
ha traducido a idiomas como español, francés, ruso, alemán, bahasa, coreano y chino; y se han 
realizado adaptaciones para Australia, Canadá, India y el mundo árabe. 

Al tratarse de un libro de texto que se publicó por primera vez en 1984 —en un mercado 
abarrotado, donde actualmente existen varias docenas de opciones— ¿por qué Administración de 
Robbins y Coulter ha sido tan popular y ha permanecido durante tanto tiempo? Creemos que son 
tres las características que nos distinguen: la cobertura de temas contemporáneos, su facilidad de 
lectura y su relevancia. 


Cobertura de temas contemporáneos 


Siempre nos hemos sentido orgullosos de abordar en este libro los temas y las investigaciones 
más recientes sobre la administración. Durante la preparación de cada edición revisamos cuida- 
dosamente las publicaciones académicas y las revistas de negocios con la finalidad de identificar 
los temas de actualidad que los estudiantes necesitan conocer. Por ejemplo, en ediciones previas 
de este libro, se analizaron por primera vez temas como los equipos autoadministrados, inteligen- 
cia emocional, administración de libro abierto, sustentabilidad, emprendimiento social, objetivos 
extendidos, fuerza laboral contingente, carreras autoadministradas, tecnología portable, datos 
masivos y pensamiento de diseño. 

Esta edición continúa con la tradición al incluir una nueva sección sobre la innovación dis- 
ruptiva. Pareciera que ningún tema es más actual e importante para los estudiantes de hoy que 
saber enfrentar los grandes cambios estructurales que están ocurriendo en industrias tan diversas 
como los automóviles, los hoteles, la banca, las cadenas de televisión o la publicación de libros. 
De hecho, son pocas las industrias que no están siendo amenazadas por la innovación disruptiva. 
En el capítulo 7 se define la innovación disruptiva, se explica por qué es importante, se describe 
quiénes son vulnerables y se analiza su implicación para los empresarios, gerentes corporativos y 
para la planeación de la propia carrera profesional. 


Principales cambios en esta edición 


* El capítulo 7, acerca de los cambios en la administración, se amplió para incluir un análisis de 
la innovación disruptiva como un importante impulsor del cambio. 

" El módulo de la parte 2 que trata sobre la creación y dirección de iniciativas empresariales, 
ahora es un capítulo independiente (capítulo 10). Al asignarles todo un capítulo se amplió el 
análisis, se añadieron aplicaciones al final del capítulo y se reconoció la importancia de las 
iniciativas empresariales. 

* Los dos capítulos sobre diseño organizacional se combinaron en uno solo (capítulo 11) en res- 
puesta a los comentarios de usuarios y revisores. Se conservan los conceptos fundamentales 
que los estudiantes deben conocer. 

* Se añadió a lo largo del libro la sección “Confidencialidad en el lugar de trabajo”, donde se 
describen desafíos y dificultades que habitualmente enfrentan los empleados en sus empresas. 

" Se agregaron oportunos temas de actualidad, como el Internet de las cosas, la retroalimenta- 
ción en tiempo real y la elección de los medios de comunicación apropiados, entre otros. 

* Se añadieron docenas de ejemplos actuales para ilustrar las prácticas y los desafíos de la admi- 
nistración que enfrentan las organizaciones bien establecidas y las nuevas empresas, las com- 
pañías grandes y pequeñas, así como las organizaciones de servicios y de tecnología. 


Facilidad de lectura 


Todos los autores afirman que sus libros son fáciles de leer, pero la realidad es que pocos real- 
mente lo son. Desde la primera edición nos dimos a la tarea de lograr que el campo de la adminis- 
tración fuera interesante y atractivo para el lector. ¿Cómo lo hicimos? 


Prefacio 
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Prefacio 


Primero buscamos un estilo de redacción coloquial; queríamos que pudiera leerse de la 
misma forma que habla la gente. En segundo lugar, utilizamos una gran cantidad de ejemplos. 
Como aprendió el principal autor de este libro desde los inicios de su carrera como profesor, los 
estudiantes no recuerdan teorías, sino historias. Por lo tanto, este libro incluye una gran cantidad 
de ejemplos. 

Un libro bien escrito debe ser útil en todos los niveles de educación superior, desde univer- 
sidades públicas hasta programas de posgrado y durante más de 30 años este libro lo ha logrado. 
Esta obra se utiliza en universidades públicas y privadas, por estudiantes de licenciatura tanto de 
universidades regionales como de universidades financiadas por los gobiernos, así como en una 
gran cantidad de programas de posgrado. 


Relevancia 


Es poco probable que los estudiantes se sientan motivados si piensan que un curso y su libro de 
texto son irrelevantes para sus metas profesionales. Hemos abordado ese desafío de varias ma- 
neras. Incluimos una nueva sección importante llamada Confidencialidad en el lugar de trabajo, 
la cual se diseñó para hacer que este libro sea más significativo para los alumnos que no estudian la 
carrera de administración. También deseamos destacar cuatro ventajas adicionales, que le 
han dado este libro una reputación de practicidad. 

Proporcionar valor a los alumnos que no estudian la carrera de administración. En 
esta nueva edición se incluye la sección Confidencialidad en el lugar de trabajo, que marca una 
diferencia con lo que generalmente se incluye en los libros tradicionales de introducción a la 
administración. 

Desde hace mucho tiempo los autores han escuchado quejas acerca de los cursos intro- 
ductorios a la administración de parte de estudiantes de carreras como contabilidad, finanzas y 
marketing. Como lo expresó un estudiante de contabilidad: “¿Por qué necesito tomar un curso de 
administración? ¡No me interesa convertirme en administrador!” Aun cuando es posible que ese 
estudiante de contabilidad algún día dirija un equipo de auditores o administre una oficina en una 
empresa de contabilidad, comprendemos que los alumnos que no estudian administración cuestio- 
nen la relevancia que tiene este curso para sus metas profesionales. Escuchamos y respondimos. 

Procuramos que los contenidos de esta nueva edición sean relevantes para cualquier estu- 
diante que planea trabajar en una organización. Sin importar si una organización tiene tres O 
300000 empleados, existen desafíos comunes que enfrenta cualquier trabajador. Hemos inves- 
tigado esos desafíos e identificamos casi una docena y media de los retos más frecuentes. 
El resultado es la sección Confidencialidad en el lugar de trabajo que aparece a lo largo de 
todo el libro. Por ejemplo, usted encontrará sugerencias para enfrentarse a las políticas orga- 
nizacionales, al estrés laboral, a un jefe abusivo o poco comunicativo y para responder a una 
revisión del desempeño injusta. 

Conocimientos de gerentes reales. Una de las características que ha distinguido la obra 
de Robbins y Coulter durante más de 15 años son sus gerentes “reales”. La retroalimentación de 
los estudiantes nos indica que aprecian aprender de la labor que realizan gerentes reales en sus 
empleos cotidianos. En los recuadros denominados En la práctica, diversos gerentes responden a 
situaciones problemáticas. En los recuadros El líder hace la diferencia, se presenta una variedad 
de ejecutivos globales, cuyos conocimientos y habilidades han influido significativamente en los 
resultados de las organizaciones. 

Enfoque en las habilidades. Los estudiantes de hoy necesitan conocimiento (saber) y 
habilidades (hacer). Los alumnos desean salir de las clases sabiendo de qué se trata la adminis- 
tración, pero también con las habilidades necesarias para ser exitosos en los centros laborales de 
la actualidad. En respuesta a esto, usted encontrará varias secciones diseñadas para desarrollar la 
pericia. Las viñetas que abren los capítulos, llamadas Su desarrollo profesional, cubren diversas 
habilidades, desde la administración del tiempo y la conciencia de uno mismo hasta saber propor- 
cionar retroalimentación de manera profesional y estar preparado para el cambio. Estas viñetas 
incluyen información acerca de la habilidad. Asimismo, al final de cada capítulo encontrará más 
ejercicios que proporcionan un análisis detallado de otras habilidades y brindan a los estudiantes 
oportunidades para practicarlas. 

Mirar hacia el futuro. Los estudiantes pasarán la mayor parte de su vida laboral trabajando 
en entornos laborales que probablemente serán muy diferentes a como los conocemos actualmente. 
Para ayudarlos a prepararse para ese futuro, incluimos a lo largo del libro la sección Perspectiva 
del futuro, donde se describe la forma como la administración y las organizaciones podrían cam- 
biar durante los próximos 15 a 20 años. Aun cuando nadie sabe con exactitud cómo será el futuro, 
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ciertas tendencias actuales proporcionan información sobre la forma que podría adoptar el trabajo 
en el futuro. Para vislumbrar el futuro, nos basamos en investigaciones y pronósticos recientes. 
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Para los estudiantes que toman un curso de administración: 


De qué trata este curso y por qué es importante 


Este curso, y este libro, tratan de la administración y de los gerentes. Todas las organizaciones 
(sin importar su tamaño, tipo o ubicación) necesitan gerentes. Y no hay duda de que el mundo 
que enfrentan los gerentes ha cambiado, está cambiando y continuará haciéndolo. La naturaleza 
dinámica de las organizaciones actuales conlleva tanto recompensas como dificultades para los 
individuos que se encargan de administrarlas. La administración es una materia dinámica, y un 
libro que hable de ella debe reflejar esos cambios para ayudar a los estudiantes a prepararse para 
administrar bajo las condiciones de hoy. Escribimos esta nueva edición de Administración 
para proporcionarle la mayor información posible sobre lo que significa ser un gerente que en- 
frenta el cambio y para brindarle la mejor preparación para esa realidad. 

Sin embargo, no todos los estudiantes buscan una carrera en administración. E incluso si 
usted aspira a ser gerente es probable que todavía falten entre cinco y diez años para que logre 
tener un puesto gerencial. Por lo tanto, tiene razón si piensa que tomar un curso de administra- 
ción ahora implica adelantarse a los acontecimientos. Lo sabemos. Para responder a sus preo- 
cupaciones, agregamos nuevos materiales al libro, los cuales son importantes y relevantes para 
todos aquellos que trabajan en una organización, ya sean gerentes o no gerentes. La sección de 
“Confidencialidad en el lugar de trabajo” identifica, analiza y ofrece sugerencias para enfrentar 
los principales desafíos que, según las encuestas, aquejan más a los empleados. Usted encontrará 
que esas secciones son valiosas para ayudarlo a sobrevivir y a progresar en su lugar de trabajo. 
Sin embargo, nos sorprende que este tema pocas veces se aborda en los programas de negocios. 
Nos parece que lo natural es incluir esos desafíos en un curso de introducción a la administración, 
así como brindar lineamientos para solucionarlos. 


Recursos para el profesor 


Los siguientes complementos están disponibles para los profesores que adopten este libro como 
texto en Sus Cursos: 


" Manual de recursos para el profesor (en inglés) 
" Banco de exámenes (en inglés) 
* Presentaciones de PowerPoint 


Para mayor información y para tener acceso a estos materiales visite el siguiente sitio 
web: web www.pearsonenespañol.com/robbins; asimismo, consulte a su Asesor de Servicios de 
Aprendizaje Pearson para obtener la contraseña de descarga. 
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Introducción a la administración 


Fuente: valentint/Fotolia 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es contar 

con habilid 


¿Está OCUPADO? ¿Pareciera que siempre tiene mucho que hacer 

y que nunca termina o que no lo termina a tiempo porque hace las 

cosas en el último momento, bajo mucha presión y estrés? Si usted es 

como la mayoría de las personas, la respuesta a esas preguntas 

es ¡SÍ! Bueno, tal vez en un libro sobre administración debemos 

hacer algo al respecto concentrándonos en un aspecto que puede ser 

sumamente util... ¡LA ADMINISTRACIÓN DEL TIEMPO! El tiempo es 

un recurso único y uno de los recursos más valiosos con los que usted 

cuenta. El tiempo también es un recurso limitado. En primer lugar, si se 

desperdicia nunca se recupera. La gente habla de ahorrar tiempo, pero 

en realidad el tiempo no puede ahorrarse. En segundo lugar, a diferencia 

de otros recursos como el dinero o el talento, que están distribuidos de 
forma inequitativa en el mundo, el tiempo es un recurso con igualdad de 

oportunidades. Cada individuo recibe exactamente la misma cantidad de 
tiempo: 24 horas al día o 168 horas por semana. Como sin duda habrá observado, 

algunas personas utilizan su cuota de una manera mucho más eficiente. No es raro 
escuchar a otras personas decir que necesitan horas adicionales para hacer todas sus 
cosas, pero eso no es más que una vana ilusión. Comprométase a mejorar su capacidad 
para administrar esas 168 horas ¡y así podrá ser más eficiente y eficaz en su vida personal 
y profesional! Las siguientes son algunas sugerencias que le ayudarán a utilizar mejor su 
tiempo: 


1. Elabore y continúe elaborando una lista de todas sus metas actuales, 
futuras y de rutina. Indique qué necesidades deben cubrirse cada día, semana 
y mes. 

2. Ordene sus metas según su importancia. No todas las metas tienen la 
misma importancia. Dadas sus limitaciones de tiempo, deberá asegurarse de dar 
prioridad a las metas más relevantes. 

3. Enumere las actividades o tareas necesarias para lograr sus metas. ¿Qué 
acciones específicas necesita tomar para lograr sus metas? 

4. Divida esas actividades o tareas en categorías utilizando una 
clasificación A, B y C. Las A son las tareas importantes y urgentes. Las B son 
las tareas importantes o urgentes, pero no ambas cosas. Las C son las tareas 
rutinarias; no son importantes ni urgentes, pero deben realizarse. 


Objetivos de aprendizaje 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


1.1 Describir qué son los gerentes y los lugares donde laboran. 

e Saber cómo administrar su tiempo. 
1.2 Explicar por qué los gerentes son importantes para las organizaciones. 
1.3 Describir las funciones, los roles y las habilidades de los gerentes. 

e Desarrollar sus habilidades siendo consciente de las políticas. 


1.4 Describir los factores que están reconformando y redefiniendo el trabajo 
de los gerentes. 


1.5 Explicar el valor que tiene estudiar administración. 


5. Programe sus actividades o tareas de social media y visitantes no programados que recibe 
acuerdo con las prioridades que ha establecido. en un día habitual. Algunos son esenciales para las 
Prepare un plan diario. Cada mañana o al final del tareas que realiza, mientras que otros lo distraen y 
día laboral anterior, haga una lista de las cinco cosas no requieren de atención inmediata. Establezca la 
más importantes que quiere hacer durante el día. prioridad de esta información de acuerdo con su 
Después establezca prioridades para las actividades importancia. 
de la lista con base en su importancia y urgencia. 8. Comprenda que las prioridades pueden 

6. Planee su lista de actividades por hacer cambiar en el transcurso del día o de la semana. La 
cada día, incluyendo una combinación de tareas información nueva podría modificar la importancia 
A, B y C. Y lo mejor es distribuir los tres tipos de o urgencia de una tarea. A medida que reciba nueva 
tareas a lo largo de su día para que no se agrupen información, reordene su lista de prioridades y actúe 
las actividades más demandantes. Asimismo, sea en consecuencia. 
realista con respecto a lo que puede lograr durante 9. Recuerde que su meta consiste en terminar 
un tiempo dado. su trabajo de la forma más eficiente y eficaz posible. 

Z Reconozca que la tecnología le facilita No se trata de volverse un experto en la creación 
mantenerse conectado. Piense por un momento de listas de actividades. ¡Descubra lo que funciona 
en la cantidad de llamadas telefónicas, correos mejor para usted y úselo! 


electrónicos, mensajes de texto, publicaciones en 


Como muchos estudiantes, es probable que usted haya tenido un empleo (o dos) en un mo- 
mento u otro al cursar sus estudios. Además, independientemente del lugar en donde lo haya 
hecho, lo más seguro es que sus experiencias laborales se hayan visto influenciadas por las apti- 
tudes y habilidades de su gerente. ¿Cómo son los gerentes exitosos en la actualidad y qué ha- 
bilidades deben tener para enfrentar los problemas y desafíos implícitos en la administración del 
siglo XXI? Este texto trata del importante trabajo administrativo que llevan a cabo los gerentes. La 
realidad que afrontan los gerentes actuales (y que podría incluirlo a usted en el futuro próximo), 
es que el mundo está transformándose. En los ámbitos laborales de todo tipo (oficinas, tiendas, 


Nota para el lector: las cantidades monetarias referidas están expresadas en dólares americanos. 


4 Parte 1 Introducción a la administración 


—— de Gag 


El director general de Carnival Corporation, 
Arnold Donald, es el gerente de mayor nivel de 
la linea de cruceros mas grande del mundo, 
con mas de 100 000 empleados provenientes 
de diferentes culturas y paises, 10 marcas de 
lineas de cruceros y 100 barcos. Su desafiante 
labor involucra tomar decisiones y desarrollar 
planes que ayuden a Carnival a lograr su meta 
de “mostrarle a nuestros huéspedes el tipo de 
diversion del que estan hechos los recuerdos”. 
Fuente: Jason DeCrow/AP Images para 
Carnival Corporation 


gerente 

Alguien que coordina y supervisa el 
trabajo de otras personas para lograr 
los objetivos de la empresa 


laboratorios, restaurantes, fabricas, etcétera), los gerentes se enfrentan a expectativas cambiantes 
y a nuevas formas de manejar a los empleados y organizar el trabajo. En este capítulo se presenta 
el tema de los gerentes y la administración al analizar: 1. quiénes son los gerentes y en dónde 
trabajan, 2. por qué los gerentes son importantes y 3. cuál es su labor. Por último, cerraremos el 
capítulo: 4. analizando los factores que están reconformando y redefiniendo el trabajo gerencial y 
5. comentando por qué es importante estudiar administración. 


¿QUIÉNES son los gerentes y en dónde trabajan? 


101.1 Es muy probable que los gerentes no sean quienes creemos ni lo que podría- 

mos esperar. Los hay desde 18 y hasta más de 80 años de edad; dirigen grandes 
corporaciones, empresas de tamaño medio y negocios de nueva creación; se les encuentra en de- 
pendencias gubernamentales, hospitales, organismos sin fines de lucro, museos, escuelas e incluso 
en organizaciones no tradicionales, como campañas políticas y giras 
musicales. Hay gerentes realizando labores administrativas en todos 
los países. Además, algunos de ellos son gerentes de nivel alto y otros 
lo son de primera línea. Asimismo, en la actualidad hombres y muje- 
res por igual pueden desempeñar cargos gerenciales; sin embargo, el 
número de mujeres que ocupan posiciones de alto nivel sigue siendo 
bajo; en 2014 únicamente 24 (4%) mujeres eran directoras generales 
de las compañías de Fortune 500.' De manera similar, sólo 20 (4%) 
eran individuos de grupos minoritarios. Incluso en lo que respecta a 
los roles de liderazgo gubernamentales, los hombres superan por mu- 
cho a las mujeres en el Senado y en el Parlamento de Estados Unidos, 
donde representan aproximadamente 20 por ciento del total de fun- 
cionarios elegidos.? Lo cierto es que sin importar en dónde trabajen 
o cuál sea su sexo, los gerentes tienen empleos emocionantes y muy 
desafiantes. 


¿Quién es el gerente? 


Antes resultaba bastante sencillo definir quiénes son los gerentes: eran los miembros de la orga- 
nización que decían a los demás qué hacer y cómo hacerlo. Era fácil diferenciar a los gerentes de 
los empleados no gerenciales. Sin embargo, hoy en día las cosas no son tan simples. En muchas 
organizaciones esta distinción se ha desdibujado a consecuencia de la cambiante naturaleza del 
trabajo. Numerosos puestos de trabajo que tradicionalmente no son gerenciales ahora incluyen 
actividades gerenciales.? Por ejemplo, la empresa diseñadora de juegos Valve no asigna títulos 
para sus puestos y cuenta con muy poca supervisión formal. Prácticamente cualquier empleado 
es libre de iniciar un proyecto, siempre y cuando consiga financiamiento y forme un equipo para 
el mismo.* O bien, considere a una organización como Morning Star Company, el procesador de 
tomates más grande del mundo, que a ninguno de sus empleados los denomina gerentes —sólo 
tiene 400 empleados de tiempo completo que realizan las labores necesarias y que, en conjunto, 
“administran” aspectos como las responsabilidades laborales, las decisiones de remuneración y 
las decisiones presupuestales.? Parece descabellado, ¿no es así? Pero funciona; al menos para esta 
organización. (Vea el Caso de aplicación 2 al final del capítulo para conocer cómo otra empre- 
sa —Zappos— ha dejado de tener gerentes). 

Entonces ¿cómo definimos quiénes son los gerentes? Un gerente es alguien que coordina y 
supervisa el trabajo de otras personas para lograr los objetivos de la empresa. La labor del gerente 
no tiene que ver con el logro personal, sino con ayudar a los demás a llevar a cabo su trabajo. 
Esto podría implicar coordinar el trabajo de un departamento o supervisar a una sola persona; 
podría involucrar la coordinación de las actividades laborales de un equipo conformado por per- 
sonal de distintos departamentos o hasta por individuos ajenos a la organización, como empleados 
temporales o gente que trabaja para los proveedores de la empresa. Tenga en cuenta que también 
es posible que los gerentes tengan responsabilidades laborales sin relación alguna con la coordi- 
nación o la supervisión de otras personas. Por ejemplo, un supervisor de pago de seguros podría 
procesar las solicitudes correspondientes y además coordinar las actividades de otros ajustadores 
de seguros. 

¿De qué manera se pueden clasificar los gerentes en las organizaciones? En las organiza- 
ciones estructuradas de forma tradicional (casi siempre en estilo piramidal, ya que son más los 
empleados que pertenecen a los niveles organizacionales bajos que aquellos que conforman 
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Gerentes 
de alto nivel 


Gerentes de nivel medio 
Gerentes de primera línea 


Empleados no gerenciales 


los niveles altos), la clasificación puede constar de gerentes de primera línea, de nivel medio o 
alto nivel (vea la figura 1-1). En el nivel gerencial más bajo, los gerentes de primera línea 
(o de línea frontal) administran el trabajo de los empleados no gerenciales, mismos que suelen 
estar involucrados en la fabricación de los productos que vende la empresa o en el suministro de 
servicios a sus clientes. Muchas veces los gerentes de primera línea ostentan títulos como super- 
visores O hasta gerentes de turno, gerentes de distrito, gerentes de departamento o gerentes de 
oficina. Los gerentes de nivel medio administran el trabajo de los gerentes de primera línea y 
pueden encontrarse entre el nivel más bajo y el más alto de la organización. Pueden tener títulos 
como gerente regional, líder de proyecto, gerente de tienda o gerente de división. Los gerentes de 
nivel medio son responsables principalmente de poner en acción la estrategia de la compañía. En 
los niveles superiores de la organización están los gerentes de alto nivel, que son responsables 
de tomar las decisiones organizacionales de mayor alcance y de establecer los planes y objetivos 
que afectan a toda la empresa. Por lo general se les conoce como vicepresidente ejecutivo, presi- 
dente, director administrativo, director operativo o director general. 

Sin embargo, no todas las organizaciones se estructuran con base en una forma piramidal 
tradicional. Algunas, por ejemplo, cuentan con configuraciones más laxas, en donde el desempe- 
ño de las actividades está en manos de equipos de empleados que cambian constantemente de un 
proyecto a otro, según lo requieran las demandas de trabajo. Por ejemplo, en las instalaciones de 
General Cable Corporation, ubicadas en Moose Jaw, Saskatchewan, Canadá, los gerentes y los 
miembros de los equipos comparten las responsabilidades gerenciales. La mayoría de los emplea- 
dos en Moose Jaw reciben capacitación en diversas labores y cuentan con múltiples habilidades. 
En un solo turno, un trabajador puede ser líder de un equipo, operador de maquinaria, técnico de 
mantenimiento, inspector de calidad o puede ser quien planea formas de mejorar.* Si bien resulta 
difícil decir quiénes son los gerentes en ese tipo de organizaciones, es evidente que alguien debe 
jugar ese papel; es decir, alguien debe coordinar y supervisar el trabajo de los demás, aun cuando 
ese “alguien” cambie a medida que las tareas o proyectos se modifiquen, y sin importar que ese 
“alguien” ostente o no el título formal de gerente. 


¿Dónde trabajan los gerentes? 


Es obvio que los gerentes realizan su trabajo en organizaciones, pero ¿qué es una organiza- 
ción? Es un conjunto de personas constituido de forma deliberada para cumplir un propósi- 
to específico. La universidad en donde usted estudia es una organización, lo mismo que las 
agrupaciones de alumnos, las dependencias gubernamentales, las iglesias, Google, la tienda de 
abarrotes de su localidad, United Way, el equipo de béisbol de los Cardenales de San Luis y la 
Clínica Mayo. Todas ellas son consideradas organizaciones y comparten tres características. 
(Vea la figura 1-2). 
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Parte 1 


Los gerentes de línea 
supervisan de manera directa 
aproximadamente a 93 por 


ciento de los empleados que no 
tienen funciones supervisoras. 


En 2014, la fuerza laboral 
de Estados Unidos incluía 
9.3 millones de gerentes y 
ejecutivos. 


La fuerza laboral estadounidense 
estaba conformada por 

6.9 millones de gerentes de nivel 
medio. 


La fuerza laboral de Estados 
Unidos incluía 2.4 millones de 
altos ejecutivos.” 


Introducción a la administración 


En primer lugar, cada empresa cuenta con un propósito definido, generalmente expresado en 
las metas que pretende lograr. En segundo, las organizaciones están conformadas por personas; se 
requiere de ellas para llevar a cabo el trabajo necesario para que la empresa cumpla sus objetivos. 
En tercer lugar, todas las organizaciones desarrollan una estructura deliberada que forma el marco 
en el que trabajan los miembros que la integran. Dicha estructura puede ser abierta y flexible, sin 
responsabilidades laborales específicas o, por el contrario, con una estricta adhesión a arreglos 
laborales explícitos. Por ejemplo, casi todos los grandes proyectos puestos en marcha por Google 
(en un momento dado, cientos de ellos se ejecutan simultáneamente), son realizados por pequeños 
equipos de empleados enfocados y listos para conformarse en un instante y para llevar a cabo el 
trabajo con gran rapidez.* Otras estructuras pueden ser más tradicionales, como las de Procter & 
Gamble o General Electric o cualquier otra corporación de gran tamaño, con reglas, normas y 
descripciones de puestos de trabajo claramente definidas, así como integrantes identificados como 
“jefes” con autoridad sobre otros miembros de la empresa. En la milicia existe una jerarquía bien 
definida. En la fuerza aérea estadounidense, el general es el oficial de rango más alto y el subte- 
niente es el rango más bajo. Entre ellos existen nueve rangos de oficiales. 

Muchas de las organizaciones actuales se estructuran más al estilo de Google, con arreglos de 
trabajo flexibles, equipos de trabajo, sistemas de comunicación abiertos y alianzas con proveedo- 
res. En tales organizaciones el trabajo se define en términos de tareas a ejecutar. Además, los días 
laborales no cuentan con límites de horario, toda vez que el trabajo puede realizarse en cualquier 
lugar y a cualquier hora. No obstante, más allá del tipo de enfoque que emplee la organización, 
siempre es necesario contar con una estructura deliberada para conseguir que las labores sean 


ejecutadas, y tener gerentes capaces de supervisarlas y coordinarlas. 


PERSPECTIVA 


Aun cuando este libro presenta una descripción bas- 
tante precisa de los centros de trabajo actuales, es en el 
futuro cuando usted pasará la mayor parte de su vida 
laboral. ¿Cómo será entonces la vida laboral? ¿En qué 
diferirá de como es hoy? Es probable que el centro 
laboral del mañana incluya trabajadores más rápidos, 
más inteligentes, más responsables y que resultarán 
ser robots.* ¿Le sorprende esta afirmación? A pesar de 
que los robots se han utilizado en fábricas y ambien- 
tes industriales durante mucho tiempo, ahora es más 
común encontrarlos en las oficinas, creando nuevas 
maneras de realizar el trabajo y modificando la forma 
de administración de los gerentes. Por lo tanto, ¿cómo 
sería el trabajo de un gerente que administra robots? 
Y aún más desconcertante es la pregunta de cómo 
esos “trabajadores” podrían afectar la manera en que 
los empleados humanos interactúan con ellos. 

A medida que las máquinas se vuelven más inte- 
ligentes, los investigadores han empezado a observar 
la interacción entre el ser humano y las máquinas, así 
como la manera en que las personas interactúan con 
los dispositivos inteligentes que ahora forman parte 
integral de nuestras vidas profesionales y persona- 
les. Una conclusión es que las personas se vinculan 
fácilmente con los robots, incluso con aquellos que 
no parecen ni suenan como seres humanos reales. En 
un centro de trabajo, si un robot se desplaza de una 
“manera propositiva” los trabajadores tienden a perci- 
birlo más bien como un colega. Las personas nombran 
a sus robots e incluso llegan a describir sus tendencias 


¿Sigue siendo administración cuando lo que se administra son robots? 


y estados de ánimo. A medida que los robots telepre- 
sentes se vuelven más comunes, su parecido con el 
ser humano se vuelve aún más evidente. Por ejemplo, 
cuando Erwin Deininger, ingeniero electrónico de Rei- 
mers Electra Steam, una pequeña compañía ubicada 
en Clear Brook, Virginia, se mudó a República Domi- 
nicana debido a que su esposa fue transferida a ese 
país, pudo seguir estando “presente” en la compañía a 
través de su robot VGo. Ahora, el Deininger “robot” se 
mueve con facilidad por la oficina del piso de la tienda, 
permitiendo que el Deininger “real” haga su trabajo 
como si estuviera presente. El presidente de la com- 
pañía, satisfecho con los resultados obtenidos con el 
robot, está sorprendido de cómo actúa con él, ya que 
en Ocasiones siente que está interactuando con el pro- 
pio Deininger. 

No hay duda de que la tecnología de los robots 
continuará incorporándose en los ambientes organi- 
zacionales. El trabajo de los gerentes será aún más es- 
timulante y desafiante a medida que los seres humanos 
y las máquinas trabajen juntos para lograr las metas de 
una organización. 


GC COMENTE AL RESPECTO 1: ¿Cuál es su reacción 
a la siguiente afirmación?: ¿Se trata de administrar, aun 
cuando lo que se administra sean robots? Analícelo. 


€ COMENTE AL RESPECTO 2: Si usted tuviera que 
“administrar” personas y robots, ¿en qué aspectos cree 
que su trabajo como gerente diferiría de lo que se des- 
cribe en este capítulo? 
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¿POR QUÉ son importantes los gerentes? 


0 A 1. 2 ¿Qué puede hacer un buen jefe? 


e Inspirarlo a nivel personal y profesional 
e Inyectarle energía a usted y a sus compañeros de trabajo, para lograr en conjunto las 
metas que no se pueden alcanzar en solitario 
e Proporcionar orientación y guía para resolver problemas 
e Brindarle retroalimentación sobre su desempeño 
e Ayudarle a mejorar su desempeño 
e Mantenerle informado de los cambios organizacionales 
e Cambiarle la vida!” 


Si usted ha trabajado con un gerente así, considérese afortunado. Un gerente que reúna tales ca- 
racterísticas es capaz de hacer que el trabajo resulte más disfrutable y productivo. Sin embargo, 
incluso los gerentes que no encarnan ideales y expectativas tan altos son importantes para las 
organizaciones. ¿Por qué? Veamos tres razones. 


sobre todo en tiempos in- 
ciertos, complejos y caóticos. En virtud de que las organizaciones tienen que lidiar con los desafíos 
actuales (cambios en la dinámica de la fuerza laboral, el clima económico mundial, los cambios tec- 
nológicos, la siempre creciente globalización, etcétera), los gerentes juegan un papel determinante 
en la identificación de problemas críticos y en el desarrollo de soluciones creativas. Por ejemplo, 
BlackBerry Limited lanzó programas para vehículos autónomos. El programa de la empresa, que 
conecta un vehículo con otro, permitirá que los automóviles se comuniquen entre sí para evitar 
colisiones y mejorar el flujo del transito.'' Equipos de científicos e ingenieros talentosos crean el 
hardware y los programas para hacer esto posible. Sin embargo, se requiere de algo más para tener 
éxito. Es necesario un enfoque en el potencial comercial. Por ejemplo, Virgin Galactic y Xcor Ae- 
rospace se encuentran trabajando para crear una nueva industria: el turismo espacial para civiles. 
Esas compañías poseen los recursos y los conocimientos tecnológicos y científicos para hacer de esto 
una realidad; sin embargo, se espera que la tarifa por un vuelo suborbital alrededor de la Tierra 
tenga un costo de alrededor de $100000 por pasajero.'? La mayoría de las personas no cuenta 
con los fondos discrecionales para realizar estos vuelos. Es por eso que, tras bambalinas, también 
existe un equipo de gerentes que estudian diferentes ideas y se concentran en la pregunta: ¿existe 
un mercado sustentable? Estos gerentes hacen algo que es fundamental para el éxito. Los “tipos” 
opuestos han trabajado en conjunto para crear un negocio exitoso.!* 


Por ejemplo, AT&T tiene alrededor de 6750 gerentes 
generales que dirigen el trabajo de miles de empleados de línea frontal.'* Estos gerentes enfrentan 
toda clase de problemas mientras se llevan a cabo las miles de tareas que requiere la compañía. 
Ellos crean y coordinan los sistemas de trabajo y el ambiente del centro laboral, de manera que 
los demás puedan llevar a cabo dichas tareas. Si el trabajo no se realiza o si se ejecuta de forma 
incorrecta, también son responsables de averiguar por qué y darle solución al problema. Además, 
estos gerentes son piezas fundamentales para conducir a la compañía hacia el futuro. 

Por último, ¡a las organizaciones les interesan sus gerentes! ¿Cómo lo sabemos? Gallup 
Organization ha encuestado a millones de empleados y a decenas de miles de gerentes, y ha des- 
cubierto que la variable individual más relevante en lo que se refiere a productividad y lealtad de 
la fuerza laboral no son los sueldos, las prestaciones o el entorno de trabajo, sino la calidad de la 
relación que existe entre los empleados y sus supervisores directos.'* Por otro lado, la empresa de 
consultoría global Towers Watson encontró que la manera en que las empresas manejan y com- 
prometen a su personal puede afectar de forma significativa su desempeño financiero.'? Las 
compañías que contratan gerentes con base en el talento obtienen un incremento de 48 por ciento 
en su rentabilidad, un aumento de 22 por ciento en su productividad, un incremento de 30 por 
ciento en las puntuaciones del compromiso de los empleados, un aumento de 17 por ciento en las 
puntuaciones del involucramiento de los clientes y una disminución de 19 por ciento en la rotación 
de personal.” Esto es preocupante si consideramos que otro estudio de Gallup Organization reveló 
que el liderazgo es el aspecto que por sí mismo tiene mayor influencia sobre el compromiso de los 
empleados.'* En un estudio más, realizado por otros investigadores, 44 por ciento de los encuesta- 
dos afirmaron que sus supervisores contribuyeron decisivamente a aumentar su compromiso con 
la empresa.” No obstante, en la misma investigación, 41 por ciento de las personas consultadas 
dijeron también que sus supervisores fueron pieza clave en la disminución de su compromiso. 
Otro estudio del desempeño organizacional encontró que las habilidades gerenciales son 
relevantes en la creación de valor para la organización.” En consecuencia, es evidente que 
los gerentes pueden ejercer y de hecho ejercen un impacto, tanto en sentido positivo como 
negativo. ¿Qué se puede concluir de este tipo de informes? ¡Que los gerentes sí importan! 
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administración 

Coordinación y supervisión de las 
actividades laborales de otras personas, 
de tal manera que se realicen de forma 
eficiente y eficaz 


eficiencia 

Hacer las cosas bien o lograr los mejores 
resultados a partir de la menor cantidad 
de recursos 


eficacia 

Hacer lo correcto o llevar a cabo las 
actividades laborales que derivarán 
en el logro de los objetivos 


Figura 1-3 
Eficiencia y eficacia en la 
administración 


¿QUÉ hacen los gerentes? 


[71E] Hablando en términos sencillos, los gerentes se encargan de administrar. Pero 
esta simple definición no nos dice gran cosa, ¿o sí? Antes de analizar con más 
detalle cuál es la labor de los gerentes, primero explicaremos qué es la administración. 

La administración implica coordinar y supervisar las actividades laborales de otras perso- 
nas, de manera que sean realizadas de forma eficiente y eficaz. Como sabemos, lo que distingue un 
puesto de trabajo gerencial de uno no gerencial es precisamente que en el primer caso se coordinan 
y supervisan las labores de otras personas. Sin embargo, esto no significa que los gerentes puedan 
hacer lo que les plazca en cualquier momento, en cualquier lugar o de cualquier forma. Por el 
contrario, la administración se ocupa, entre otras cosas, de garantizar que las actividades laborales 
sean ejecutadas con eficiencia y eficacia por las personas responsables de llevarlas a cabo, o por lo 
menos eso es lo que deberían hacer los gerentes. 

El término eficiencia se refiere a obtener los mejores resultados a partir de la menor can- 
tidad de insumos o recursos. Los gerentes tienen que vérselas con recursos escasos —incluyen- 
do personas, dinero y equipo—, así que les interesa utilizarlos eficientemente. Con frecuencia 
usamos la palabra eficiencia como sinónimo de “hacer bien las cosas”, lo cual implica no des- 
perdiciar recursos. Por ejemplo, Southwest Airlines ha alcanzado la eficiencia operativa a través 
de diversas prácticas, incluyendo el uso de un mismo modelo de avión (Boeing 737) en toda su 
flotilla. El uso de un solo modelo simplifica la programación de los horarios, las operaciones y el 
mantenimiento de los vuelos, además de que los costos de capacitación para los pilotos, la tripu- 
lación de tierra y los mecánicos son más bajos porque sólo deben aprender a operar un solo tipo 
de avión.?”! Estas prácticas laborales eficientes han dado frutos, ¡ya que Southwest ha obtenido 
ganancias durante 42 años consecutivos!? 

Sin embargo, ser eficiente no lo es todo. La administración se ocupa también de la eficacia de 
los empleados. La eficacia suele definirse en términos de “hacer lo correcto”, es decir, efectuar 
aquellas actividades laborales que derivarán en el logro de los objetivos de la empresa. Por ejem- 
plo, además de ser eficiente, la misión de Southwest Airlines consiste en una “dedicación para 
brindar un servicio al cliente de la mejor calidad, con un sentimiento de calidez, amistad, orgullo 
individual y espíritu de la empresa”. Entre las muchas razones que se citan para la eficacia de la 
aerolínea, resaltan la posibilidad de registrar dos maletas de forma gratuita y permitir un cambio 
de itinerarios sin sufrir una penalización.” Mientras que la eficiencia tiene que ver con los medios 
para llevar a cabo las cosas, la eficacia está relacionada con los fines o, en otros términos, con el 
logro de los objetivos organizacionales (vea la figura 1-3). En las organizaciones exitosas casi 
siempre la alta eficiencia y la alta eficacia van de la mano. La administración deficiente (misma 
que conduce al mal desempeño) suele involucrar la falta de eficiencia y eficacia o el ser eficaces 
pero ineficientes. 

Veamos ahora con más detalle cuál es la labor de los gerentes, aunque esto no es sencillo, Tal 
como no existen dos organizaciones exactamente iguales, el trabajo de los gerentes tampoco es 
igual. A pesar de esto, los investigadores de la administración han desarrollado tres enfoques para 
describir la labor gerencial: las funciones, los roles y las habilidades. 


Eficiencia (medios) Eficacia (fines) 
Uso Logro 
de recursos de objetivos 
Poco desperdicio Grandes logros 


y y 


La administración se esfuerza por: 
Desperdiciar pocos recursos (alta eficiencia) 
Lograr grandes objetivos (alta eficacia) 
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Funciones administrativas 


De acuerdo con el enfoque basado en funciones, los gerentes desem- 
peñan ciertas actividades o funciones mientras coordinan eficiente y 
eficazmente el trabajo de otras personas. ¿Cuáles son esas funciones? 
Henri Fayol, empresario de origen francés, fue el primero en propo- 
ner, a principios del siglo XX, que todos los gerentes ejecutan cinco 
funciones: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.” (Para 
mayor información, vea el Módulo de historia de la administración). 
Hoy en día, se utilizan cuatro funciones para describir la labor de 
un gerente: planear, organizar, dirigir y controlar (vea la figura 1-4). 
Veamos brevemente en qué consiste cada función. 

Cuando no se tiene en mente un destino particular, cualquier 
camino es útil. Sin embargo, si se quiere ir a algún sitio en especial 
será necesario planear la mejor manera de llegar hasta ahí. Puesto 
que las organizaciones existen con la finalidad de lograr algún pro- 
pósito en particular, alguien debe definir ese propósito y los medios 
para conseguirlo. Los gerentes son ese alguien. Al poner en práctica la planeación, los 
gerentes definen objetivos, establecen estrategias para alcanzarlos y desarrollan planes para 
integrar y coordinar las actividades. 

Asimismo, los gerentes son responsables de disponer y estructurar el trabajo que realizan 
los empleados, para el logro de los objetivos organizacionales. Esta función se denomina or- 
ganización. Cuando los gerentes organizan, determinan las tareas a realizar, quiénes deben 
llevarlas a cabo, cómo se agrupan las actividades, quién le reporta a quién y en dónde se toman 
las decisiones. 

Todas las organizaciones están conformadas por personas, y es labor del gerente trabajar 
con y a través de ellas para lograr los objetivos. Ésta es la función de dirección. Cuando los 
gerentes motivan a sus subordinados, ayudan a resolver los conflictos de los grupos de trabajo, 
influyen en los individuos o en los equipos durante la ejecución de las tareas, seleccionan los ca- 
nales de comunicación más efectivos o afrontan de cualquier manera problemas relacionados 
con el comportamiento del personal; es decir, están dirigiendo. 

La última función administrativa es el control. Una vez que se han establecido los 
objetivos y los planes (planeación); que se han puesto en acción la disposición de las 
tareas y la estructura (organización), y que se ha contratado, capacitado y motivado al 
personal (dirección), es necesario evaluar si las cosas han sido ejecutadas de acuerdo con 
lo planeado. Los gerentes supervisan y evalúan el desempeño para asegurarse de que los 
objetivos se cumplan y de que el trabajo sea realizado como se debe. El desempeño real 
es comparado con los objetivos establecidos. Si dichos objetivos no se han logrado, es 
labor del gerente corregir la situación. Este proceso de supervisar, comparar y corregir es la 
función de control. 

¿Qué tan bien este enfoque en las funciones logra describir la labor gerencial? ¿En todos los 
casos, los gerentes planean, organizan, dirigen y luego controlan? No necesariamente. El trabajo 
de los gerentes no siempre sigue esa secuencia. No obstante, más allá del orden en el que estas 
funciones son desempeñadas, todos los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan. 

Aunque el enfoque en las funciones es una forma muy utilizada para describir la labor 
gerencial, algunos especialistas sostienen que no es relevante.? Así pues, revisemos otra pers- 
pectiva. 


Figura 1-4 
Cuatro funciones 
de la administración 


Dirigir es una función importante de Jaimie 
Moeller (izquierda), gerente de The Container 
Store. Ella influye en el comportamiento de los 
empleados al organizar un ejercicio de equipo 
antes de empezar su día laboral. Preparar a sus 
empleados para ser exitosos en el ambiente de 
ventas por equipo de la tienda ayuda a Moeller 
a alcanzar las metas de ventas y de servicio al 
cliente de la empresa. 

Fuente: ZUMA Press Inc/Alamy 


planeación 

Función administrativa que involucra 
la definición de objetivos, el 
establecimiento de estrategias para 
lograrlos y el desarrollo de planes para 
integrar y coordinar las actividades 


organización 
Función administrativa que tiene que 

ver con disponer y estructurar el trabajo 
para lograr los objetivos organizacionales 
dirección 
Función administrativa que involucra 
trabajar con y a través de las 
personas para lograr los objetivos 
organizacionales 


control 

Función administrativa que consiste 
en supervisar, comparar y corregir el 
desempeño laboral 
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roles gerenciales 

Acciones o comportamientos 
específicos exhibidos por los gerentes 
y que se espera que éstos encarnen 


roles interpersonales 

Roles gerenciales que involucran 
personas y otros deberes de carácter 
ceremonial y simbólico 


roles informativos 

Roles gerenciales que implican la 
recopilación, recepción y transmisión 
de información 


roles de decisión 

Roles administrativos que giran en 
orno de la toma de decisiones 

O la elección de alternativas 


El contexto: 


Micah, uno de sus mejores empleados, acaba de ser ascendido a un puesto gerencial. 
Usted lo invita a almorzar para celebrar su ascenso y averiguar qué opina de su nueva 
posición. Mientras esperan que les sirvan sus alimentos, le pregunta si tiene alguna duda 
o preocupación sobre sus responsabilidades como gerente. Mirándole fijamente, Micah 
pregunta: “¿Qué diferencia implica ser gerente? ¿Qué haré en el papel de gerente?” 


¿Qué le respondería? 
Le explicaría que ser un gerente implica una gran responsabilidad y que debe 
tener en mente las metas generales de la organización y la manera en que su 
trabajo y el de su personal contribuyen a lograrlas. Como gerente, también tiene 
la responsabilidad de pensar en oportuni- 
dades de desarrollo para cualquiera de 
los miembros del equipo que ahora deben 
reportarle a él. ¿Qué hará para ayudarlos 
a colocarse en el camino que los lleve al 
éxito y al crecimiento? 


Maribel Lara 
Directora, gerencia de cuenta / 


Fuente: Maribel Lara 


Roles gerenciales de Mintzberg y un modelo 
contemporáneo de la administración 


Henry Mintzberg, un reconocido investigador en administración, analizó a gerentes reales traba- 
jando. En su primer estudio exhaustivo, Mintzberg concluyó que la mejor manera de describir la 
labor gerencial consiste en revisar los roles que desempeñan los gerentes al llevar a cabo su traba- 
jo.” El concepto de roles gerenciales se refiere a las acciones o comportamientos específicos 
exhibidos por un gerente y los cuales se espera que éstos encarnen. (Piense en los diferentes roles 
que usted desempeña —estudiante, empleado, miembro de alguna organización estudiantil, volun- 
tario, hermano, etcétera— y en las distintas cosas que se espera que haga en tales roles). Cuando 
describimos la labor del gerente desde la perspectiva de los roles, no estamos centrándonos en una 
persona específica, sino en las expectativas y responsabilidades relacionadas con el individuo que 
desempeña ese rol, en este caso, el rol de gerente.” Como se muestra en la figura 1-5, los 
10 roles están agrupados en torno a las relaciones interpersonales, la transferencia de información 
y la toma de decisiones. 

Los roles interpersonales tienen que ver con las personas (subordinados e individuos ajenos 
a la organización) y con otros deberes de carácter ceremonial y simbólico. Los tres roles interperso- 
nales son: representante, líder y enlace. Los roles informativos involucran la recopilación, recepción 
y transmisión de información. Los tres roles informativos son: monitor, difusor y vocero. Por úl- 
timo, los roles de decisión implican la toma de decisiones o la elección de alternativas, e incluyen 
al emprendedor, al solucionador de conflictos, al asignador de recursos y al negociador. Mintzberg 
propuso que, al desempeñar estos roles, las actividades de los gerentes incluyen tanto la reflexión 
(pensamiento) como la acción (ejecución).” 

Varios estudios de seguimiento han comprobado la validez de las categorías de roles propues- 
tas por Mintzberg y, en términos generales, las evidencias respaldan la tesis de que los gerentes, 
independientemente del tipo de organización en donde trabajen o del nivel que ocupen en ella, 
desempeñan roles similares.* Sin embargo, parece que el hincapié que hacen en los distintos roles 
varía según el nivel organizacional.’ En los niveles más altos de la organización, los roles de di- 
fusor, representante, negociador, enlace y vocero son más importantes; en tanto que el rol de líder 
(tal como lo definió Mintzberg) es más relevante para los gerentes de niveles más bajos que para 
los de niveles intermedios o altos. 
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Entonces, ¿cuál enfoque es mejor? ¿El que se basa en las funciones o el propuesto por Mintz- 
berg? Si bien cada uno de ellos logra el cometido de describir la labor gerencial, el modelo basado 
en funciones sigue siendo el más aceptado. “Las funciones clásicas ofrecen un método claro y 
diferenciado para clasificar las miles de actividades que efectúan los gerentes y las técnicas que 
emplean en términos de las funciones que desempeñan para el logro de los objetivos”.*? Sin em- 
bargo, el enfoque de roles de Mintzberg y otros modelos administrativos nos permiten contar con 


más elementos para comprender el trabajo gerencial. 


Habilidades gerenciales 
UPS es una compañía que comprende la importancia de las habilidades gerenciales.“ Los nue- 
vos supervisores ambulantes de la empresa participan en un nuevo tipo de inducción gerencial 
donde aprenden habilidades para administrar el tiempo y el personal. La compañía inició un 
programa de capacitación intensivo fuera de sus instalaciones, de ocho días de duración para sus 
gerentes de primera línea, con la finalidad de mejorar sus operaciones. ¿Qué han aprendido los 
supervisores a partir de esta capacitación en habilidades? Algunas de las cosas que mencionaron 
incluyen haber aprendido a comunicar de manera más efectiva información importante sobre las 
prácticas laborales y el cumplimiento de las normas de seguridad. 

¿Qué tipo de habilidades requieren los gerentes? Robert L. Katz propuso que los geren- 
tes necesitan contar con tres conjuntos de habilidades fundamentales: técnicas, humanas y 
conceptuales.** (La figura 1-6 muestra el vínculo que existe entre dichas habilidades y los 
distintos niveles gerenciales). Las habilidades técnicas son el conocimiento específico del 
trabajo y de las técnicas necesarias para realizar de forma competente las tareas laborales. 


Gerentes de 


alto nivel Conceptuales Humanas Tecnicas 


Gerentes de Gëss 
nivel medio Conceptuales Humanas Técnicas 


Gerentes de 
niveles Conceptuales Humanas Técnicas 


inferiores 


Figura 1-5 


Roles gerenciales según Mintzberg 


Fuente: Basada en H. Mintzberg, The 
Nature of Managerial Work (Nueva York: 
Prentice Hall, 1983). 


habilidades técnicas 

Conocimiento específico del trabajo y de 
las técnicas necesarias para realizar de 
forma competente las tareas laborales 


Figura 1-6 
Habilidades necesarias en los 
distintos niveles gerenciales 
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Figura 1-7 
Habilidades gerenciales 
importantes 


Fuente: Basada en Workforce Online; 
J. R. Ryan, Bloomberg BusinessWeek 
Online; In-Sue Oh y C. M. Berry; y R. S. 
Rubin y E. C. Dierdorff. 


habilidades interpersonales 
Capacidad de trabajar bien con otras 
personas, tanto individualmente como 
en grupo 


habilidades conceptuales 
Capacidad de pensar y conceptualizar 
situaciones abstractas y complejas 


Administrar 
el capital 
humano 


Administrar 
el cambio 


Inspirar 
compromiso 


Facilitar los contextos 
psicológico y social 
del trabajo 


Estructurar el trabajo 
y lograr que se 
hagan las cosas 


Emplear redes para 
cumplir propósitos 
específicos 


Administrar la 
logística y 
la tecnología 


Administrar 
la estrategia 
y la innovación 


Administrar 
los procesos de 
toma de decisiones 


Estas habilidades tienden a ser más importantes para los gerentes de primera línea, porque por 
lo general son ellos quienes dirigen a los empleados que utilizan herramientas y técnicas para 
generar los productos o servicios ofrecidos por la organización a sus clientes. Es frecuente 
que los empleados con excelentes habilidades técnicas sean ascendidos a gerentes de primera 
línea. Por ejemplo, Dean White, un supervisor de producción de Springfield Remanufacturing, 
comenzó trabajando como limpiador de piezas. En la actualidad tiene a su cargo a 25 personas 
de seis departamentos. Dean comentó que al principio fue difícil que el personal le prestara 
atención, en particular sus antiguos compañeros. “Aprendí que tenía que ganarme su respeto 
para poder dirigirlos”, dijo él. Reconoce a sus mentores —otros supervisores que le sirvieron 
de ejemplo— por haberlo ayudado convertirse en el gerente que es hoy en día.* Dean es un 
gerente con habilidades técnicas, pero también reconoce la importancia de las habilidades 
interpersonales, mismas que implican la capacidad de trabajar bien con otras personas, tanto 
individualmente como en grupo. Dado que todos los gerentes tienen que tratar con personas, 
estas habilidades tienen la misma relevancia en todos los niveles administrativos. Los gerentes 
con buenas habilidades humanas consiguen lo mejor de sus subordinados. Saben cómo comu- 
nicarse con ellos, motivarlos, dirigirlos e inspirarles entusiasmo y confianza. Por último, las 
habilidades conceptuales son aquellas que utilizan los gerentes para pensar y conceptua- 
lizar situaciones abstractas y complejas. Empleando tales habilidades, los gerentes logran ver 
la organización como un todo, comprender las relaciones que hay entre varias subunidades y 
visualizar de qué manera se inserta la organización en un entorno más amplio. Gracias a esto, 
los gerentes pueden dirigir de manera eficaz el trabajo de los empleados. Por ejemplo, lan 
McAllister, gerente general de Amazon, señala que un gerente general exitoso conoce todo el 
negocio. Con este conocimiento, los gerentes pueden lograr que todos trabajen por un bien co- 
mún. A su vez, los empleados tomarán un gran número de decisiones para apoyar la visión de la 
compañía.* Estas habilidades son más relevantes para los gerentes de alto nivel. 

Otras habilidades gerenciales importantes que han sido identificadas se listan en la figu- 
ra 1-7. En el demandante y dinámico entorno laboral actual, los empleados que quieran ser activos 
valiosos para la empresa deben actualizar constantemente sus habilidades, y el desarrollo de las 
habilidades gerenciales puede ser particularmente benéfico. De hecho, consideramos que com- 
prenderlas y desarrollarlas tiene tal relevancia que hemos incluido un apartado que pone en acción 
las habilidades para la sección Su desarrollo profesional, al inicio de cada capítulo. Además, se 
incluyó una sección sobre las habilidades profesionales al final de cada capítulo. (La que corres- 
ponde a este capítulo trata sobre cómo desarrollar sus habilidades políticas). Si bien es cierto que 
un sencillo ejercicio de creación de habilidades no lo convertirá automáticamente en un experto, 
sin duda podrá brindarle un conocimiento inicial de cuáles son algunas de las que requerirá para 
convertirse en un empleado valioso y un gerente eficaz. 
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El contexto: 


Después de trabajar tres años como la principal 
representante de servicio al cliente en una 
compañía de venta de ropa por Internet, Jane 
está ansiosa de solicitar un puesto de supervisora 
de equipos. Ella tiene buenas relaciones con 

los empleados de su departamento, pero no 

está segura de cuáles son las habilidades 
necesarias para que la tomen en cuenta para el Whitney Portman 
ascenso. Cuando se reúne con su gerente para Gerente sénior de comunicaciones 
la evaluación de su desempeño, ella le pregunta: de marketing 

“¿qué puedo hacer para desarrollar mis habilidades y prepararme para ser 
supervisora?” 


Fuente: Whitney Portman 


¿Qué consejo le daría a Jane para desarrollar sus habilidades? 


A medida que progrese en su profesión, el principal cambio en sus habilidades 
consistirá en dejar de ser “quien hace las cosas” para convertirse en “quien 
delega”. En lugar de realizar todo el trabajo, se convertirá en el controlador del 
tráfico aéreo y actuará más como guía para sus empleados. Antes de adoptar 
ese rol usted podría perfeccionar esas habilidades de liderazgo. Trate de 
abordar cada proyecto nuevo como si fuera a dirigir al equipo responsable de 
llevarlo a cabo. Piense de manera más estratégica y considere los objetivos 
más generales del negocio y no sólo los detalles de las tareas en cuestión. Su 
gerente empezará a notar este cambio en su mentalidad y será evidente que 
está preparada para asumir sin problemas las nuevas responsabilidades. 


¿CÓMO se está transformando el trabajo 


gerencial? 


0 A1.4 En el mundo actual los gerentes enfrentan incertidumbres globales de orden po- 

lítico y económico, entornos laborales cambiantes, problemas éticos, riesgos de 
seguridad y el avance tecnológico. Por ejemplo, Dave Maney, alto ejecutivo de Headwaters MB 
(un banco de inversión con sede en Denver), tuvo que diseñar un nuevo plan de juego durante la 
recesión. Cuando el consejo directivo de la empresa otorgó completa libertad a la alta dirección 
para actuar como fuera necesario para garantizar su supervivencia, pusieron en práctica una es- 
trategia muy audaz. Todos los empleados, con excepción de siete de ellos, fueron despedidos. Si 
bien esto no parece muy responsable o ingenioso, sirvió para motivar a los empleados despedidos 
a conformar empresas asociadas independientes. Ahora Headwaters desvía las transacciones de 
inversión a esas compañías, aunque conserva un pequeño porcentaje para sí misma. La reestruc- 
turación redujo drásticamente los costos fijos y brindó a los gerentes más tiempo para hacer la 
importante labor de marketing. De acuerdo con Maney, “Fue una buena estrategia para nosotros y 
nos posicionó de cara al futuro”.*” Es probable que cada vez sean más los gerentes que tengan que 
llevar a cabo su labor en circunstancias así de demandantes; lo interesante es comprender cómo 
se está modificando la administración. La figura 1-8 muestra algunos de los cambios más impor- 
tantes que enfrentan los gerentes. Durante el resto del libro analizaremos esos y otros cambios, 
y veremos cómo afectan la manera en que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan. 
Ahora queremos concentrarnos en seis de estos cambios: los clientes, la tecnología, los social 
media, la innovación, la sustentabilidad y los empleados. 


Enfoque en el cliente 


A John Legere, director general de T-Mobile le gusta escuchar a los clientes. “Mi filosofía de 
los negocios aconseja escuchar a sus empleados y escuchar a los clientes. Callarse y hacer lo 
que le digan. Cada uno de los servicios que ofrecemos y la manera en que dirijo mi compañía 
están completamente alineados con ella”.*% Este gerente comprende la importancia de los 
clientes y es evidente que piensa que enfocarse en ellos es un elemento esencial para el éxito. 
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Figura 1-8 
Cambios que enfrentan 
los gerentes 


Cambio Impacto del cambio 


Desplazamiento de los límites organizacionales 
Centros de trabajo virtuales 
Fuerza laboral con mayor movilidad 


Cambio tecnológico (digitalización) —————- Arreglos de trabajo flexibles 


Mayor énfasis en la ética organizacional ——>— 
y administrativa 


Mayor competitividad ———————————> 


Amenazas a la seguridad cambiantes ———=>- 


Con la creciente popularidad del turismo en 
la República Dominicana, un gran porcentaje 
de la fuerza laboral trabaja en puestos de 
servicio para centros vacacionales, 
atracciones y actividades relacionadas con el 
turismo, como el instructor de aerobics que 
se observa aquí, dirigiendo una clase en la 
playa para los turistas. Para tener éxito en 

la industria de servicios, los gerentes deben 
crear una organización que sea sensible a las 
necesidades de los clientes. 

Fuente: Ellen McKnight/Alamy 


Empoderamiento de los empleados 
Equilibrio entre la vida personal y la vida laboral 
Desafios de los social media 


Redefinicion de valores 
Reconstruccion de la confianza 
Mayor responsabilidad 
Sustentabilidad 


Servicio a clientes 
Innovacion 
Globalizacion 
Eficiencia/productividad 


Administración del riesgo 

Incertidumbre respecto de las futuras fuentes de 
energia y sus precios 

Reestructuracion del centro de trabajo 
Problemas de discriminación 

Problemas de globalización 

Apoyo a los empleados 

Incertidumbre respecto del clima económico 


Sin los clientes, la mayor parte de las organizaciones desaparecerían. No obstante, durante mucho 
tiempo se ha pensado que el enfoque en el cliente es responsabilidad de la función de marketing. 
“Dejemos que los especialistas en marketing se ocupen de los clientes”, es 
el pensamiento de muchos gerentes, pero esta postura es obsoleta. En Ba- 
nana Republic, el gerente de la experiencia del cliente es el responsable de 
garantizar que los clientes disfruten de una experiencia de alta calidad dentro 
de sus tiendas. Este gerente también es responsable de contratar y capacitar a los 
empleados, así como de apoyar la colocación de productos, el marketing y 
las estrategias promocionales.” Sin embargo, estamos descubriendo que las 
actitudes y el comportamiento de los empleados juegan un papel importante 
en la satisfacción del cliente y en el rendimiento de la inversión. El North 
American Airline Satisfaction Study de J.D. Power de 2015 respalda esta 
idea. Según Rich Garelick, líder de la práctica de hospitalidad y viajes globa- 
les de J.D. Power, incrementar la satisfacción del cliente crea “mejores con- 
sumidores partidarios de la aerolínea”.* Líneas aéreas exitosas como Alaska 
Airlines y Jet Blue Airways tratan bien a los pasajeros al ofrecer anuncios 
amistosos en tierra o en el aire que les informan acerca del estatus del vuelo, 
y al brindarles servicios de entretenimiento durante el vuelo. 

En la actualidad, en los países desarrollados la mayoría de los empleados ocupan puestos 
de servicio. Por ejemplo, casi 80 por ciento de la fuerza laboral estadounidense forman parte de las 
industrias de servicios.* En Australia, 75 por ciento trabaja en las industrias de servicios, mientras 
que en Canadá lo hace 76 por ciento de los empleados. En el Reino Unido, Alemania y Japón, 
los porcentajes son 83, 74 y 71, respectivamente. Incluso en países en desarrollo como Colombia, 
República Dominicana, Vietnam y Bangladesh, 62, 65, 31 y 40 por ciento de la fuerza laboral 
desempeña un trabajo de servicio.* Algunos ejemplos de puestos de servicios incluyen a los re- 
presentantes de soporte técnico, meseros o empleados de mostrador en restaurantes de comida 
rápida, dependientes, vigilantes y personal de servicio doméstico, profesores, enfermeros, técni- 
cos en reparación de computadoras, recepcionistas, consultores, agentes de compras, gestores de 
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crédito, asesores financieros y cajeros bancarios. Es muy probable que, una vez que se gradúe, 
usted trabaje para una compañía de la industria de servicios, en lugar de hacerlo en el sector 
manufacturero o agrícola. 

Los gerentes ahora reconocen que proporcionar un servicio al cliente consistente y de alta 
calidad es esencial para la supervivencia y el éxito en el entorno competitivo de la actualidad. Un 
buen servicio al cliente da resultado. Un estudio reciente encontró que es muy probable que casi 
todos los clientes (92%) cuyo problema es resuelto durante el primer contacto con el personal de 
servicio, continúen recurriendo a esa compañía.* Cuando el problema no se resuelve durante el 
primer contacto, la cifra se reduce casi a la mitad (51%). Los empleados constituyen una parte 
muy importante de la ecuación.“ La conclusión es evidente: los gerentes deben crear una organi- 
zación sensible a los clientes, con empleados amistosos, corteses, accesibles, informados, listos 
para responder a sus necesidades y dispuestos a hacer lo que sea necesario para complacerlos.* 
Hablaremos sobre el servicio al cliente en otros capítulos. 


Enfoque en la tecnología 


Los gerentes enfrentan cada vez más desafíos en su trabajo debido a que la tecnología ha trans- 
formado la forma en que se hacen las cosas. La computación en la nube, los social media y la 
robótica son ejemplos de tecnología. Lograr que los empleados se integren a ella constituye un 
desafío para muchos gerentes, y deben trabajar con ellos para que comprendan por qué la nueva 
tecnología mejora las formas habituales de realizar negocios. Según Didier Bonnet, coautor de 
Leading Challenge, “la labor de un gerente consiste en ayudar al personal a cruzar el puente, es 
decir, lograr que se sientan cómodos con la tecnología, lograr que la utilicen y ayudarlos a saber 
cómo ésta mejora sus vidas”.* 

Es un mito la afirmación de que las habilidades sociales ahora son menos importantes 
debido a que el centro de trabajo cuenta con más tecnología. Tome como ejemplo la tecnología 
robótica. La programación de software es capaz de sistematizar la toma de decisiones humanas 
y las tareas físicas, las cuales pueden ser realizadas por maquinaria. Sin embargo, los avances 
tecnológicos no han podido replicar las interacciones humanas y la tecnología no ha logrado 
sustituir el juicio de las personas. Particularmente en los entornos de equipos, los trabajadores 
confían en la pericia de los otros miembros y son más capaces de adaptarse a las circunstan- 
cias cambiantes de lo que permite un software.” Como resultado, los gerentes enfrentan con- 
tinuamente el desafío de supervisar la creación de equipos y la solución de los problemas. Sin 
embargo, el experto en administración Henry Mintzberg advierte que “con todo lo maravilloso 
que son para mejorar la comunicación, [los dispositivos tecnológicos] pueden tener un efecto 
negativo sobre la colaboración, a menos que se manejen con cuidado. Un dispositivo electrónico 
nos pone en contacto con un teclado, eso es todo”.* Este tema plantea un gran desafío para los 
gerentes, y la tecnología de los social media les añade retos adicionales a la mezcla. 


Enfoque en social media 


A usted probablemente le resulte difícil imaginar la época en que los empleados hacían su trabajo 
sin contar con dispositivos inteligentes, correo electrónico ni acceso a Internet. No obstante, hace 
unos 25 años, cuando esas herramientas de comunicación se iban volviendo más comunes en el 
ámbito laboral, los gerentes luchaban contra los desafíos que conllevaba crear las directrices de 
uso de Internet y el correo electrónico en sus organizaciones. Hoy en día, la nueva frontera está 
representada por los social media o redes sociales, formas de comunicación electrónica a través 
de las cuales los usuarios crean comunidades en línea para compartir ideas, información, mensajes 
personales y otros contenidos. Y los empleados no sólo las utilizan en su vida personal, sino tam- 
bién para propósitos de trabajo. Es por ello que los gerentes necesitan comprender y administrar 
tanto el potencial como los riesgos implícitos en los social media. Por ejemplo, los gerentes de la 
cadena de tiendas de abarrotes SuperValu se percataron de que, si querían seguir teniendo éxito, 
era imprescindible mantener a sus más de 135000 empleados conectados y vinculados.* Por 
consiguiente, decidieron adoptar una herramienta interna de social media para fomentar la coo- 
peración y la colaboración entre sus 10 marcas de tiendas distintas, cuya operación se extiende 
a 44 estados. Y no son los únicos. Cada vez son más las empresas que están volviendo la mirada 
hacia los social media, no sólo como un mecanismo para conectarse con los clientes. Más frecuen- 
temente, muchas compañías animan a sus empleados a utilizar los social media para convertirse 
en trabajadores activistas. Para estos propósitos, los trabajadores activistas dan mayor visibilidad 
a sus centros de trabajo, defienden a sus empleadores de las críticas y actúan como partidarios, 
tanto en línea como fuera de linea.” 


social media 

Formas de comunicación electrónica a 
través de las cuales los usuarios crean 
comunidades en línea para compartir 
ideas, información, mensajes personales 
y otros contenidos 
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Sin embargo, el riesgo potencial reside en la manera en que se utiliza. El director general 
de Berkshire Hathaway, Warren Buffet, dijo que “toma 20 años construir una buena reputación 
y cinco minutos arruinarla”.*' Internamente, los social media también son problemáticos cuando 
los empleados presuntuosos los utilizan para alardear sus logros, cuando los gerentes los usan 
para publicar mensajes dictatoriales a los empleados o cuando los trabajadores los utilizan para 
discutir o quejarse de algo o alguien que les desagrada en el trabajo; en esos casos, los social me- 
dia pierden su utilidad. Para evitarlo es preciso que los gerentes recuerden que estas plataformas 
representan una herramienta que debe ser bien administrada para resultar beneficiosa. En Super- 
Valu, alrededor de 9000 gerentes y subgerentes de tienda emplean el sistema de los social media. 
Aunque algunos consideran que es muy pronto para sacar conclusiones, parece que los gerentes 
que utilizan activamente el sistema están generando más ingresos por ventas en sus tiendas, que 
aquellos que no lo hacen. 

En el resto de este libro analizaremos cómo los social media están impactando la actividad 
administrativa de los gerentes, sobre todo en las áreas de recursos humanos, comunicación, manejo 
de equipos e implementación de estrategias. Por ejemplo, una pregunta específica es si los gerentes de 
recursos humanos deben recurrir a los social media para seleccionar a los empleados potenciales. 


Enfoque en la innovación 


En la actualidad, para tener éxito en los negocios es indispensable la innovación. Innovar significa 
explorar nuevos territorios, asumir riesgos y hacer las cosas de manera diferente. La innovación no 
es exclusiva de las organizaciones de alta tecnología ni de las empresas tecnológicamente sofisti- 
cadas. Es posible detectar esfuerzos de innovación en todo tipo de organizaciones. Por ejemplo, es 
evidente que el gerente de la tienda Best Buy de Manchester, Connecticut, comprendió la impor- 
tancia de ser innovadores, algo particularmente difícil si se toma en cuenta que la tienda Best Buy 
promedio suele ser atendida por jóvenes adultos que se encuentran en su primer o segundo empleo 
y que difícilmente hacen un compromiso de largo plazo con una carrera en las ventas al detalle. 
Sin embargo, los productos cada vez más sofisticados que ofrecía la tienda exigían un mayor nivel 
de capacitación para los empleados. El gerente de la tienda abordó el problema motivando a los 
empleados a sugerir nuevas ideas. Una de ellas, conocida como “equipo de cierre” —consistente 
en que un grupo de trabajadores programaban sus horarios de manera que les permitieran coincidir 
al final de la jornada, cerrar juntos la tienda y salir de ella como equipo— tuvo un notable impacto 
en las actitudes y el nivel de compromiso de los trabajadores.” Como verá a lo largo del libro, la 
innovación es vital en todos los niveles y en cada una de las partes de la organización. Es tan im- 
portante para las organizaciones y los gerentes de hoy, que 
volveremos a abordar este tema en otros capítulos. 


hace la 
DIFERENCIA 


Ursula Burns es la primera mujer afroamericana 
elegida para dirigir una compañía del tamaño de 
Xerox. Nombrada para ocupar el puesto de direc- 
tora general en 2009, Burns es conocida por su valor 
para “decir la verdad en momentos difíciles”. Habién- 
dose criado en los barrios bajos del Lower East Side 
de Nueva York, Burns es capaz de comprender qué se necesita para 
superar la incertidumbre. Gracias a su facilidad para las matemáti- 
cas, consiguió graduarse en ingeniería por el Polytechnic Institute of 
New York. Tras pasar un verano haciendo prácticas profesionales en 
Xerox, la empresa la contrató. Sus mentores dentro de la organización 
pudieron detectar su potencial. A lo largo de más de 30 años de car- 


Enfoque en la sustentabilidad 


En 2015, Microsoft Corporation obtuvo $93 600 
millones por las ventas de software y $12 100 mi- 
llones de utilidades; la empresa contaba con una 
fuerza laboral de 118000 empleados. Todos cono- 
cen a Microsoft por el desarrollo y las ventas de 
programas de cómputo como Windows, Skype y 
Xbox Live, y tal vez la última empresa que usted 
pensaría encontrar en una sección que describe la 
sustentabilidad. Sin embargo, Microsoft invierte 
en una gran variedad de proyectos de sustentabili- 
dad. La gerencia financia esos proyectos mediante 
los impuestos recaudados por el consumo de ener- 
gía de sus unidades de negocios, lo cual contribuye 
con emisiones de carbono que dañan el ambiente. 


Fuente: Jemal Countess/Getty Images 


Entertainment/Gettyimages.com 


rera en Xerox, Burns se ganó la reputación de audaz. Como ingeniera 
mecánica, logró notoriedad debido a que no le asustaba hablar con 
toda franqueza en una cultura más reconocida por ser amable, cortés 
y discreta que por su espontaneidad. Aunque Burns sigue siendo radi- 
calmente honesta y directa, hoy en día se enfoca más en escuchar; de 


hecho, se califica a si misma como el “oído en jefe”. ¿Qué puede usted 
aprender de esta líder que hace la diferencia? 


La responsabilidad de los ahorros recae en los ge- 
rentes de división. Los esfuerzos de Microsoft han 
dado frutos. En un período reciente de tres años, la 
compañía redujo sus emisiones en un total de 7.5 
toneladas métricas de bióxido de carbono.™ Según 
la Environmental Protection Agency estadouni- 
dense, este nivel de emisiones es equivalente al re- 
tiro de más de 1.5 millones de automóviles durante 
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un año.” Esta acción corporativa confirma que la administración verde y la sustentabilidad se han 
convertido en temas habituales para los gerentes. 

En el siglo XXI ha surgido el concepto de administrar de forma sustentable, y esto ha provocado 
un aumento de la responsabilidad corporativa, no sólo para administrar de manera eficiente y eficaz, 
sino también para responder estratégicamente a un amplio rango de desafíos medioambientales 
y sociales. Aunque el término “sustentabilidad” tiene distintos significados para las personas, el 
World Business Council for Sustainable Development describe una situación en la que todos los 
habitantes de la tierra puedan vivir bien con los recursos adecuados.” Desde una perspectiva de 
negocios, la sustentabilidad ha sido definida como “la capacidad que tienen las organizaciones 
para lograr sus objetivos empresariales y aumentar su valor para los accionistas en el largo plazo, 
integrando oportunidades económicas, ambientales y sociales en sus estrategias de negocios”.* En la 
actualidad, los temas relativos a la sustentabilidad están ocupando los primeros sitios de las agendas 
de los líderes de negocios y de los consejos de miles de compañías. A lo largo de este libro seguire- 
mos analizando la administración sustentable y su importancia para los gerentes. 


Enfoque en el empleado 


En 2015, más de 75 por ciento de las organizaciones de todo el mundo indicaron que seguirían una 
estrategia de desarrollo de talento dentro de sus empresas, en lugar de reclutar el talento de la fuerza 
laboral externa.” Asimismo, las compañías progresistas reconocen la importancia de tratar bien 
a los empleados, no sólo porque es lo correcto, sino porque es una buena estrategia de negocios. 
Los trabajadores que reciben un buen trato tienen mayores posibilidades de esforzarse más al 
realizar su trabajo. Cada año, la revista Fortune publica la lista denominada Great Places to Work. 
En 2015, el detallista de productos para el aire libre L. L. Bean estuvo entre las 10 mejores em- 
presas al detalle y obtuvo el primer lugar entre los vendedores de productos para exteriores. Chris 
McCormick, presidente y director general de L. L. Bean, asegura que el fuerte liderazgo de su em- 
presa la convierte en la mejor opción. Según McCormick, “refleja el trabajo que nuestro liderazgo 
ha hecho para desarrollar una cultura que ayude a que los empleados sientan que son confiables 
para hacer un buen trabajo, se sientan orgullosos de su labor y piensen que sus contribuciones son 
verdaderamente valoradas”.% 

Por lo general, los gerentes exitosos brindan una retroalimentación del desempeño que sirve 
para evaluar el trabajo de los empleados y ofrecen las bases para hablar sobre oportunidades de 
desarrollo. Una evaluación del desempeño eficaz depende de que las expectativas del desempeño 
se comuniquen con claridad, de que se proporcionen los recursos que los empleados necesitan 
para tener una buena atracción y de la retroalimentación sobre el cumplimiento de las expecta- 
tivas. Asimismo, las conversaciones sobre las aspiraciones profesionales de un empleado en el 
contexto del desempeño previo, fomentan el desarrollo y ayudan a motivar a los trabajadores para 
obtener resultados excelentes. Cuando las evaluaciones del desempeño funcionan de esta manera, 
la compañía es capaz de construir una base firme de talentos. Las prácticas de desarrollo también 
pueden sustentar una estructura que sirva como base para las recompensas. Los gerentes eficaces 
se esfuerzan por recompensar a los trabajadores con salarios o sueldos base competitivos y ofre- 
cen ascensos que reconocen el desempeño previo y el potencial futuro. 

Los gerentes exitosos a menudo fomentan prácticas para equilibrar la vida laboral y la vida 
personal de sus empleados, y alientan a aquellos que eligen adoptarlas. Este tipo de conductas ex- 
presan el valor que el liderazgo del gerente y de la empresa asigna al bienestar de sus empleados. 
La compañía busca obtener beneficios a través de empleados más satisfechos, de la conservación 
del talento y de empleados más comprometidos.°! 


¿POR QUÉ estudiar administración? 


REI Tal vez esté preguntándose por qué necesita estudiar administración. Si piensa en- 

focar su carrera en un área distinta de la administración, digamos contabilidad o 
marketing, es probable que en este momento no entienda cómo podría ayudarle esta disciplina a 
lograr sus propósitos profesionales. Podemos explicarle cuál es el valor de estudiar administración 
a partir de tres hechos: la universalidad de la administración, la realidad laboral y las recompensas 
y desafíos que conlleva ser un gerente. 


La universalidad de la administración 


¿Qué tan universal es la necesidad de la administración para las organizaciones? Podemos afirmar 
con absoluta certeza que la administración es necesaria en organizaciones de todo tipo y tamaño, 
en todos los niveles organizacionales, en todas las áreas de la organización, y en las organizacio- 
nes de cualquier lugar del mundo. A esto se le conoce como universalidad de la administración. 


sustentabilidad 

Capacidad que tienen las organizaciones 
para lograr sus objetivos empresariales 

y aumentar su valor para los accionistas 
en el largo plazo, integrando las 
oportunidades económicas, ambientales 
y sociales en sus estrategias de 
negocios 


universalidad de la administración 
La realidad de que la administración es 
necesaria en organizaciones de todo 
tipo y tamaño, en todos los niveles 
organizacionales y en todas las áreas 
de la organización, sin importar donde 
estén ubicadas 
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Figura 1-9 
Necesidad universal de la 


cae eg Organizaciones de cualquier tamaño 
administración 


Pequeñas ————————>- Grandes 


Todas las áreas de la organización 
Manufactura — Marketing 
Recursos humanos — Contabilidad 
Sistemas de información - etcétera 


La 
administración 
es necesaria en... 


Todo tipo de organizaciones 


Lucrativas-<>-No lucrativas 


Todos los niveles de la organización 


Inferiores <——————_» Superiores 


(Vea la figura 1-9). En todas las empresas, los gerentes deben planear, organizar, dirigir y contro- 
lar. Sin embargo, esto no quiere decir que la administración se lleva a cabo de la misma manera 
en todas las circunstancias. La diferencia entre lo que hace el supervisor de un grupo de prueba de 
aplicaciones de software en Twitter y lo que hace el director general de dicha empresa es cuestión 
de profundidad y énfasis, pero no de funciones. Como ambos son gerentes, los dos deben planear, 
organizar, dirigir y controlar. La distinción estriba en qué tanto ejercen cada una de esas funciones 
y en cómo lo hacen. 

La administración es necesaria en todas las organizaciones, por lo que se deben encontrar for- 
mas de mejorar la manera en que las empresas son administradas. ¿Por qué? Porque todos los días 
interactuamos con organizaciones, y aquellas que están bien administradas (en este libro se nom- 
bran muchos ejemplos de ellas) consiguen una base de clientes leales, crecen y prosperan, incluso 
durante épocas difíciles. Las empresas mal administradas terminan perdiendo clientes e ingresos. 
Al estudiar administración, usted será capaz de reconocer una mala administración y de trabajar 
para corregirla. Además, podrá reconocer y apoyar una buena administración, ya sea que se trate 
de una empresa con la que sólo está interactuando o de la organización que lo haya contratado. 


La realidad laboral 


Otra razón para estudiar administración es que una vez que se gradúan de la universidad y co- 
mienzan su vida profesional, la mayoría de los estudiantes administrará o será administrado. Para 
aquellos que planean desempeñarse como administradores o gerentes, comprender cómo funciona 
la administración constituye el cimiento sobre el que construirán sus conocimientos y habilidades. 
Y quienes no esperan ocupar un puesto gerencial, es muy probable que terminen trabajando con 
gerentes. Asimismo, dando por sentado que usted tendrá que trabajar para vivir, y reconociendo 
que lo más probable es que lo haga para una organización, hay muchas posibilidades de que deba 
ejecutar ciertas labores administrativas, aun cuando no sea gerente. Nuestra experiencia nos indica 
que si estudia administración podrá obtener mucha información sobre el comportamiento de su 
jefe (y sus compañeros de trabajo) y sobre el funcionamiento de las organizaciones. Lo que quere- 
mos decir es que no es necesario que aspire a ocupar un puesto gerencial para obtener algo valioso 
de un curso sobre administración. 


Recompensas y desafíos del gerente 


No podemos cambiar de tema sin hablar acerca de las recompensas y desafíos inherentes al trabajo 
gerencial. (Vea la figura 1-10). ¿Qué implica ser un gerente en el ámbito laboral actual? 

En primer lugar, existen muchos desafíos. El trabajo gerencial puede ser difícil y a menudo 
ingrato. Además, algunas de las responsabilidades del gerente (sobre todo en los niveles organiza- 
cionales más bajos) podrían ser más rutinarias (como recopilar información y llenar informes, ma- 
nejar procedimientos burocráticos o hacer papeleo) que propiamente administrativas.? Asimismo, 
los gerentes dedican bastante tiempo a asistir a juntas y suelen ser interrumpidos con frecuencia, 
lo cual podría consumir gran parte de su tiempo y en ocasiones reducir su productividad. Con 
frecuencia tienen que lidiar con personalidades diversas y trabajar con recursos limitados. Por otro 
lado, si hay un entorno de incertidumbre y caos, motivar a los trabajadores podría ser todo un reto. 
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Recompensas Desafíos 
e Crear un ambiente laboral en el que los e Trabajar arduamente 
miembros de la organización puedan e Algunas responsabilidades podrían 
trabajar a su máxima capacidad ser más rutinarias que propiamente 
e Tener oportunidades de pensar administrativas 
creativamente y usar la imaginación e Tener que lidiar con personalidades 
e Ayudar a otras personas a encontrar un muy diversas 
sentido de propósito en su trabajo ya ` e Muchas veces, tener que trabajar con 
realizarse a través de él recursos limitados 
e Dar apoyo, dirigir y proteger a sus e Motivar a los trabajadores en 
subordinados situaciones de incertidumbre y caos 
e Trabajar con diversas personas e Combinar los conocimientos, 
e Recibir reconocimiento y ganar estatus habilidades, ambiciones y 
en la organización y en la comunidad experiencias de un grupo de 
e Jugar un papel de influencia en los empleados heterogéneo 
resultados organizacionales e El éxito depende del desempeño 
e Obtener una remuneración apropiada laboral de otras personas 
en forma de salarios, bonos y acciones 
bursátiles 


e Todas las organizaciones necesitan 
contar con gerentes competentes 


Además, para los gerentes a veces es complicado lograr una mezcla exitosa de los conocimientos, 
habilidades, ambiciones y experiencias de un grupo heterogéneo de empleados. Por último, los 
gerentes no tienen en sus manos el control absoluto de su destino; por lo general, su éxito depende 
del desempeño laboral de otras personas. 

A pesar de esos desafíos, desempeñarse como gerente también puede conllevar recompensas. 
El gerente es responsable de crear un ambiente laboral en el que los miembros de la organización 
puedan realizar su trabajo aprovechando al máximo sus capacidades y, por lo tanto, contribuir al 
logro de los objetivos de la empresa. También ayuda a que otras personas encuentren un sentido de 
propósito y realización en su trabajo. Su misión es darles apoyo, dirigirlas, protegerlas y ayudarles 
a tomar buenas decisiones. Además, con frecuencia los gerentes tienen la oportunidad de pensar 
creativamente y usar su imaginación; conocen y trabajan con una gran variedad de personas, tanto 
dentro como fuera de la organización. Otras de sus recompensas incluyen la posibilidad de recibir 
reconocimiento y ganar estatus en su organización y en la comunidad, influir en los resultados 
organizacionales y obtener una remuneración atractiva en forma de salarios, bonos y acciones 
bursátiles. Por último, como mencionamos antes en el capítulo, las organizaciones necesitan con- 
tar con gerentes competentes. Es a través de los esfuerzos combinados de individuos motivados 
y apasionados trabajando en conjunto, que las organizaciones alcanzan sus objetivos. Como ge- 
rente, usted podría estar seguro de que sus esfuerzos, habilidades y capacidades son necesarias. 


Adquirir conocimientos sobre la vida laboral 


Una gran cantidad de estudiantes a menudo comentan a los autores de este libro que no están pla- 
neando seguir una carrera en administración. Sus metas profesionales consisten en convertirse en 
contadores, analistas financieros, investigadores de mercados o programadores de computadoras. 
Los estudiantes preguntan: ¿por qué debo tomar un curso de administración? Y los autores respon- 
den: porque conocer conceptos de administración y saber cómo piensan los gerentes les ayudará 
a Obtener mejores resultados en el trabajo y avanzar en su carrera. Y, quién sabe, tal vez algún 
día usted se convierta en gerente. Muchas veces los empleados exitosos son ascendidos a puestos 
gerenciales. Por ejemplo, usted podría iniciar su carrera como auditor en una importante empresa 
de contabilidad y descubrir algunos años después que está supervisando un equipo de auditores, o 
bien, que se dedica a administrar una oficina regional. 

Por ejemplo, a lo largo de este libro encontrará secciones denominadas “Confidencialidad en el 
lugar de trabajo”. En este apartado se presentan desafíos con los que probablemente tendrá que lidiar 
en el trabajo —como políticas organizacionales, un gerente poco comunicativo o una revisión del de- 
sempeño injusta— y se brindan sugerencias específicas sobre la manera eficaz de afrontar esos retos. 

Si planea trabajar con otras personas, ya sea en una corporación de Fortune 100 o en una 
empresa con tres empleados, el estudio de la administración puede proporcionarle dividendos 
palpables. 


Figura 1-10 
Recompensas y desafíos 
del gerente 
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A "re cen Manejo de las políticas organizacionales 


En un mundo ideal, los buenos siempre ganan, todos dicen la 
verdad y los mejores candidatos reciben ascensos laborales y 
grandes aumentos de salario. Por desgracia, no vivimos en un 
mundo ideal; vivimos en un mundo político. 

Las políticas son un hecho en la vida de las organizaciones. 
Aquellos que ignoran este hecho lo hacen bajo su propio riesgo. 
Pero tal vez usted se pregunte ¿por qué existen las políticas? 
¿Es posible que una organización esté libre de políticas? Es 
posible, pero poco probable. 

Las organizaciones se conforman de individuos y grupos 
con diferentes valores, metas e intereses. Esto prepara el 
terreno para posibles conflictos por los recursos. Los presu- 
puestos departamentales, la asignación de oficinas, las respon- 
sabilidades de los proyectos, las opciones de ascensos y los 
ajustes salariales son sólo algunos ejemplos de los recursos 
cuya asignación provoca desacuerdos entre los miembros de 
las organizaciones. 

Los recursos en las organizaciones también son limitados, 
y esto convierte a un posible conflicto en un conflicto real. Si 
los recursos fueran abundantes, entonces todos los miembros 
de la organización podrían cumplir sus objetivos. Sin embargo, 
puesto que son limitados, es imposible satisfacer los intereses 
de todos. Además, ya sea cierto o no, muchas veces se percibe 
que un individuo o un grupo recibe beneficios a expensas de 
otros empleados de la organización. Tales fuerzas provocan una 
competencia entre los miembros por los recursos limitados de 
la organización. 

Quizás el factor más importante que conduce a la crea- 
ción de políticas dentro de las organizaciones es la concien- 
cia de que la mayoría de los hechos que se utilizan para asig- 
nar los recursos limitados son sujetos de interpretación. Por 
ejemplo: ¿Qué constituye un buen desempeño? ¿Qué es una 
mejora adecuada? ¿En qué consiste un puesto insatisfactorio? 
El empleado que prefiere trabajar solo podría convertirse en un 
“adulador” Por lo tanto, es en el amplio y ambiguo terreno neu- 
tral de la vida organizacional (donde los hechos no hablan por sí 
mismos) donde florecen las políticas. 

Lo anterior explica por qué algunas personas mienten, dis- 
torsionan, encubren, traicionan, muestran favoritismo, confabu- 
lan, eluden y niegan responsabilidades, forman alianzas o par 
ticipan en acciones políticas similares en el centro de trabajo. 

Si usted desea mejorar sus habilidades políticas laborales, 
le ofrecemos las siguientes sugerencias: 


e Plantee sus argumentos en términos de metas organiza- 
cionales. Las personas cuyos actos parecen favorecer abier- 
tamente sus propios intereses a expensas de la organización 
casi siempre terminan siendo expuestas, son propensas a 
perder influencia y a menudo sufren el máximo castigo de 
ser despedidos de la organización. Es poco probable que las 
críticas de sus acciones reciban apoyo si su conducta parece 
favorecer los intereses de la organización. 


e Desarrolle la imagen correcta. Asegúrese de entender qué 
es lo que su organización desea y valora de sus empleados 
en términos de vestimenta, de los compañeros que son bue- 
nas y malas compañías, de la importancia de llevarse bien 
con los demás, de ser arriesgado o evitar los riesgos, etcé- 
tera. Debido a que la evaluación de su desempeño rara vez 


es un proceso completamente objetivo, es necesario que 
ponga atención al estilo tanto como a la sustancia. 


e Logre el control de los recursos organizacionales. El con- 
trol de recursos organizacionales que son escasos e impor 
tantes constituye una fuente de influencia. El conocimiento y 
la pericia son recursos especialmente eficaces que debe tra- 
tar de controlar. Estos recursos lo convierten en un empleado 
más valioso para la organización y, por lo tanto, incrementan 
las probabilidades de obtener seguridad, progreso y oídos 
receptivos ante sus ideas. 


e Dé la apariencia de ser indispensable. Usted no necesita 
ser indispensable, siempre y cuando las personas clave de su 
organización crean que lo es. Si las autoridades que toman 
las principales decisiones de la organización creen que no 
hay quien pueda sustituir lo que usted brinda a la empresa, 
es más probable que su trabajo esté asegurado y que reciba 
un buen trato. 


e Sea visible. Si su puesto de trabajo pone sus logros a la 
vista de los demás, eso es muy bueno. Sin embargo, si no 
es así, necesitará que los demás sepan lo que hace (sin 
crear una imagen de fanfarrón) entregando a su jefe y a otras 
autoridades informes de su progreso, haciendo que los clien- 
tes satisfechos reporten su aprecio a los altos ejecutivos, 
estando presente en las funciones sociales, siendo un miem- 
bro activo de sus asociaciones profesionales y contando con 
aliados poderosos que hablen positivamente acerca de sus 
logros. 


e Consiga aliados poderosos. A menudo es benéfico contar 
con amigos en puestos altos. Cultive contactos con indivi- 
duos potencialmente influyentes de un nivel superior, de su 
propio nivel y de niveles más bajos. Estos aliados muchas 
veces pueden proporcionarle información que no podría 
obtener de otra forma, así como brindarle apoyo cuando lo 
necesite. Un recurso valioso es contar con un mentor que 
sea muy respetado en la organización. 


e Evite compañeros “con mala reputación” En casi todas las 
organizaciones existen individuos con un estatus cuestiona- 
ble; se duda de su desempeño y lealtad, o tienen una perso- 
nalidad extraña. Manténgase alejado de este tipo de personas. 
Dado que la efectividad tiene un gran componente subjetivo, 
es probable que se cuestione su propia efectividad si se le 
relacionara mucho con compañeros de mala reputación. 


e Apoye a su jefe. Su futuro inmediato está en manos de su 
jefe actual. Dado que esa persona evalúa su desempeño, 
querrá hacer lo necesario para tenerlo de su lado. Deberá 
esforzarse para ayudar a su jefe a ser exitoso, hacer que dé 
una buena impresión, brindarle apoyo si está bajo la mira y 
dedicar tiempo a descubrir los criterios que utilizará para eva- 
luar su eficacia. No desacredite a su jefe y no hable mal de él 
con otras personas. 


Basado en D. Krackhardt, “Assessing the Political Landscape: Structure, 
Cognition, and Power in Organizations”, Administrative Science Quarterly, 
junio de 1990, pp. 342-369; G. R. Ferris, S. L. Davidson y P L. Perrewé, Politi- 
cal Skill at Work: Impact on Work Effectiveness (Mountain View, CA; Davies- 
Black Publishing, 2005); y J. Bolander, “How to Deal with Organizational 
Politics’ The Daily MBA, 28 de febrero de 2011. 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DESCRIBIR qué son los gerentes y los lugares en donde laboran. 


Los gerentes coordinan y supervisan el trabajo de otras personas, de manera que se puedan alcan- 
zar los objetivos de la organización. Los empleados no gerenciales trabajan directamente en una 
actividad o tarea y no tienen subordinados que les reporten. En las organizaciones estructuradas de 
forma tradicional, puede haber gerentes de primera línea, de nivel medio o de alto nivel. En otras 
organizaciones con una configuración más flexible, podría ser más difícil identificar a los gerentes, 
aunque alguien debe desempeñar ese rol. 

Los gerentes trabajan en una organización, que es un conjunto de personas constituido deli- 
beradamente para cumplir un propósito específico. Las organizaciones tienen tres características 
distintivas: tienen un propósito definido, están conformadas por personas y poseen una estructura 
premeditada. Muchas de las organizaciones actuales están estructuradas de forma más abierta, 
flexible y sensible a los cambios. 


EXPLICAR por qué los gerentes son importantes para las 
organizaciones. 


Los gerentes son importantes para las organizaciones por tres razones. En primer lugar, las orga- 
nizaciones necesitan contar con las habilidades y capacidades gerenciales en tiempos complejos, 
caóticos y de incertidumbre. En segundo, los gerentes constituyen una pieza clave para que las 
cosas se lleven a cabo en las organizaciones. Por último, los gerentes contribuyen a la productivi- 
dad y la lealtad de los empleados, ya que la forma en que se dirige a los empleados puede afectar 
el desempeño financiero de la organización y se ha demostrado que la capacidad gerencial es 
importante para generar valor organizacional. 


DESCRIBIR las funciones, los roles y las habilidades de los 
gerentes. 


En términos generales, lo que hacen los gerentes es administrar; esto conlleva coordinar y super- 
visar las actividades laborales de otras personas a fin de que se realicen de forma eficiente y eficaz. 
Eficiencia quiere decir hacer las cosas bien, mientras que eficacia significa hacer lo correcto. 

Las cuatro funciones gerenciales son planeación (definir objetivos, establecer estrategias y 
desarrollar planes); organización (disponer y estructurar las actividades laborales); dirección (tra- 
bajar con y a través de las personas), y control (supervisar, comparar y corregir el desempeño 
laboral). 

El modelo de roles gerenciales de Mintzberg incluye roles interpersonales (representante, 
líder y enlace) que involucran personas y otros deberes de carácter ceremonial y simbólico; roles 
informativos (monitor, difusor y portavoz) que tienen que ver con la recopilación y transmisión 
de información, y roles de decisión (emprendedor, solucionador de conflictos, asignador de recur- 
sos y negociador) que giran en torno de la toma de decisiones o la elección de alternativas. 

Las habilidades gerenciales de Katz incluyen las de orden técnico (conocimiento de técnicas 
específicas del puesto), humano (capacidad de trabajar bien con otras personas) y conceptual 
(capacidad de pensar y expresar ideas). Las habilidades técnicas son más importantes para los ge- 
rentes que se desempeñan en la primera línea de la organización, en tanto que las conceptuales son 
más relevantes para aquellos que trabajan en los altos niveles. Las habilidades interpersonales 
son igual de importantes para todos los gerentes. Entre otras habilidades gerenciales que se han 
identificado están la capacidad de: administrar el capital humano, inspirar compromiso, manejar 
el cambio, emplear redes para cumplir propósitos específicos, etcétera. 
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DESCRIBIR los factores que están reconformando y redefiniendo 
el trabajo de los gerentes. 


Los cambios que están impactando la labor gerencial incluyen la incertidumbre económica y 
políticas globales, el cambiante entorno laboral, los problemas éticos, las amenazas a la seguri- 
dad y el avance tecnológico. Los gerentes deben concentrarse en el servicio al cliente, ya que las 
actitudes y comportamientos de los empleados juegan un papel muy importante en la satisfacción 
de los consumidores. Asimismo, los gerentes deben estar atentos de la forma en que la tecnología 
afecta la manera de hacer las cosas en las organizaciones. También deben enfocarse en los social 
media, toda vez que estas formas de comunicación constituyen herramientas valiosas que son 
importantes para la administración. Los gerentes también deben ocuparse de la innovación, ya 
que es fundamental para que las empresas sean competitivas. Asimismo, deben poner atención a 
la sustentabilidad a medida que se desarrollan los objetivos de negocios. Y por último, los gerentes 
deben enfocarse en los empleados para que puedan ser más productivos. 


EXPLICAR el valor que tiene estudiar administración. 


Hay tres razones por las que estudiar administración es importante: 1. la universalidad de la ad- 
ministración, que se refiere al hecho de que los gerentes son necesarios en organizaciones de todo 
tipo y tamaño, en todos los niveles organizacionales, en todas las áreas de la organización y en las 
organizaciones de cualquier lugar del mundo; 2. la realidad del trabajo, es decir, que las personas 
terminan dirigiendo a otros o siendo dirigidas; y 3. la conciencia de que la labor gerencial implica 
recompensas significativas (como participar en la creación de ambientes laborales que permitan 
que la gente trabaje al máximo de su capacidad, apoyar y motivar a otras personas, ayudarlas a 
encontrar un sentido de propósito y a realizarse en el trabajo, etcétera), así como desafíos (trabajar 
arduamente, en ocasiones realizar labores más rutinarias que propiamente administrativas, tener 
que lidiar con personalidades muy diversas, etcétera). 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


1-1. ¿Qué es un gerente? ¿En qué difieren los gerentes de los 1-5. ¿Por qué es importante que los gerentes se enfoquen en 
empleados con puestos no gerenciales? el cliente? 

1-2. ¿Por qué son importantes los gerentes para las 1-6. ¿Es más importante para los gerentes enfocarse en la 
organizaciones? tecnología y la innovación? 

1-3. Explique qué es más importante para las organizaciones 1-7. Explique por qué el concepto de la universalidad de la 
en el entorno actual: la eficiencia o la eficacia. administración sigue o no siendo válido en el mundo 

1-4. ¿El profesor de su clase de administración es actual, 
gerente? Analice esta pregunta en términos de 1-8. “La administración es, indudablemente, uno de los 


funciones administrativas, roles y habilidades 


gerenciales. 


inventos más importantes de la humanidad”. Explique 
por qué está o no de acuerdo con esta afirmación. 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


e Menos de la mitad de las compañías (47 por ciento) asegura 

que proporciona a sus gerentes oportunidades de capacitación 
administrativa. e 27 por ciento de las compañías dice ignorar si los 
programas de administración de carrera funcionan. + 59 por ciento 
de los empleados considera que sus gerentes no son eficaces al 
realizar análisis del desarrollo profesional. + 33 por ciento de las 
compañías considera que sus gerentes no son eficaces al realizar 
análisis del desarrollo profesional.* No es fácil ascender a un 
puesto gerencial. 


1-9. Explique por qué una organización tiene o no la 
responsabilidad ética de ayudar a sus nuevos gerentes 
cuando acaba de ascender a ese puesto. 


1-10. ¿Que podrían hacer las organizaciones y los empleados 
para facilitar la transición a un rol gerencial? 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle sus habilidades políticas 


Acerca de la habilidad 

La investigación ha demostrado que las personas tienen distintos 
niveles de habilidad política.* Una habilidad política se puede 
definir como la capacidad para entender a los demás e influir 

en ellos para el beneficio del individuo o de la organización. 
Quienes poseen este tipo de aptitudes utilizan sus tácticas de 
influencia de manera más eficaz. Los individuos con habilidades 
políticas son capaces de ejercer influencia sin que otros se 
percaten de ello, lo cual es importante si se quiere ser efectivo sin 
correr el riesgo de resultar etiquetado como problemático. Las 
habilidades políticas de una persona están determinadas por su 
capacidad para conformar redes, por su influencia interpersonal, 
su inteligencia social y su capacidad para parecer sinceros. 


Pasos para practicar la habilidad 


è Desarrolle su capacidad para conformar redes. Una red 
construida de forma apropiada puede ser una herramienta 
muy poderosa. Para hacerlo puede comenzar por entrar 
en contacto con personas importantes en su área laboral 
y en su organización, para luego entablar relaciones con 
individuos que detenten puestos de poder. Ofrézcase como 
voluntario para participar en algún comité o para colaborar 
en proyectos en donde pueda ser detectado por personas con 
poder. Participe en funciones administrativas relevantes para 
la organización, para que lo consideren un buen miembro 
de equipo y alguien interesado en el éxito de la empresa. 
Utilice un sitio de redes profesionales como LinkedIn para 
estar en contacto con las personas que conozca. Luego, 
cuando necesite asesoría en algún tema laboral, use su red 
de contactos con otros miembros de la organización. 


o Esfuércese por acrecentar su influencia interpersonal. 
Cuando las personas se sienten cómodas y relajadas con 


usted, le prestan atención. Mejore sus habilidades de 
comunicación para que pueda transmitir sus pensamientos 
de forma sencilla y eficaz. Enfóquese en desarrollar buenas 
relaciones con gente de todas las áreas y de todos los niveles 
de su organización. Muéstrese abierto, amigable y dispuesto 
a colaborar. El grado de influencia interpersonal que logre 
dependerá de qué tanto les agrada a los demás. 


è Desarrolle su inteligencia social. Algunas personas poseen 
una habilidad innata para comprender a sus semejantes y 
percibir qué están pensando. Si usted carece de ella, tendrá 
que esforzarse por desarrollar su inteligencia social, tratando 
de decir lo correcto en el momento adecuado, poniendo 
mucha atención en las expresiones faciales de la gente e 
intentando determinar si sus interlocutores tienen segundas 
intenciones. 


o Sea sincero. La sinceridad es importante para lograr que 
la gente se vincule con usted. Sea honesto en lo que dice y 
hace, y muestre un interés genuino hacia los demás y hacia 
sus circunstancias. 


Práctica de la habilidad 

Seleccione cada uno de los componentes recomendados para 
practicar sus habilidades políticas y dedique una semana a trabajar 
en ellas. Escriba notas breves para describir sus experiencias, 
tanto las buenas como las malas. ¿Fue capaz de comenzar a 
conformar una red de contactos de toda la organización o se 
esforzó para desarrollar su inteligencia social, tal vez empezando a 
reconocer los gestos de la gente y a interpretar el significado de los 
mismos? ¿Qué habría hecho de manera distinta para tener mejores 
habilidades políticas? Una vez que empiece reconocer lo que 
implican las habilidades políticas, notará que está más conectado y 
que es políticamente más capaz. 
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TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Los estudiantes universitarios tienen muchas oportunidades para 
empezar a desarrollar habilidades administrativas. En grupos de 
tres o cuatro estudiantes realice una lluvia de ideas y elaboren una 
lista de las habilidades que requieren los gerentes. Luego piensen 
cómo podrían empezar a desarrollar esas habilidades mientras 


MI TURNO DE SER GERENTE 


© Consulte la versión más reciente del Occupational Outlook 
Handbook (Department of Labor, Bureau of Labor Statistics 
de Estados Unidos) para realizar una investigación sobre 
tres categorías distintas de gerentes. Prepare para cada una 
un listado que describa lo siguiente: naturaleza del trabajo, 
el nivel de capacitación u otros requisitos necesarios, los 
ingresos, el perfil del puesto y datos sobre las proyecciones. 


© Acostúmbrese a leer por lo menos una publicación 
relacionada con el mundo empresarial (Wall Street Journal, 
Bloomberg BusinessWeek, Fortune, Fast Company, Forbes, 
etcétera). Siga a algunas de estas publicaciones en Twitter. 


e Explore la presencia de su compañía favorita en los social 
media, como su página de Facebook, y sígala en Twitter, 


continúan en la universidad. Consideren tanto las oportunidades 
formales (por ejemplo, unirse a organizaciones) como las 
oportunidades informales relacionadas con la administración de su 
propia carga de trabajo. Elaboren una lista de ideas y prepárense 
para compartirlas con el resto de la clase. 


sobre administración que ha recibido? Redacte un informe 
con las preguntas y las respuestas y entréguelo a su profesor. 


e Los contadores y otros profesionistas tienen que cursar 
programas de certificación para verificar sus habilidades, 
conocimientos y profesionalismo. ¿Ocurre lo mismo con 
los gerentes? Dos programas de certificación son el 
Certified Manager (Institute of Certified Professional 
Managers) y el Certified Business Manager (Association 
of Professional in Business Management). Investigue estos 
programas y elabore una lista de las características de cada 
uno de ellos. 


e Si cuenta con experiencia laboral, piense en los gerentes que 
ha conocido. ¿Trabajó con algún gerente capaz? ¿Trabajó 


Instagram y cualquier otra red social que utilice esa empresa. con algún gerente incapaz? Con base en su experiencia, haga 
una lista de las características o las habilidades de un buen 


gerente. 


e Entreviste a dos gerentes y pregúnteles lo siguiente: ¿qué es 
lo mejor y lo peor de ser gerente? ¿Cuál es el mejor consejo 


CASO DE APLICACIÓN 1 


Durante el verano de 2014, la ALS Association (ALSA) conoció el poder de las redes sociales 
de primera mano.” En tan sólo poco más de un mes, más de 17 millones de personas vaciaron 
cubetas de agua helada sobre sus cabezas, recaudando más de $115 millones para ALSA, en lo 
que se llegaría a conocer como el reto de la cubeta de hielo. Para poner esa cifra en perspectiva, la 
organización recabó sólo $23 millones durante todo el año anterior. 

ALSA es una organización sin fines de lucro que apoya la lucha contra la esclerosis lateral 
amiotrófica (ELA), una enfermedad que afecta las células nerviosas del cerebro y la médula es- 
pinal. También conocida como la enfermedad de Lou Gehrig, ELA afecta a aproximadamente 
20000 personas en Estados Unidos. Debido a que esta cifra es mucho menor que la de otras en- 
fermedades como el cáncer, quienes la investigan no reciben tantos fondos federales, por lo que 
la recaudación de fondos es fundamental para luchar contra esa enfermedad. Además de apoyar la 
investigación científica, ALSA trabaja para brindar cuidados compasivos a los pacientes con ELA 
y aboga por el desarrollo de políticas públicas que beneficien a las personas que viven con 
esta enfermedad. 

¿Qué hizo ALSA para convencer a tantas personas de participar en este éxito de recaudación 
de fondos? Sorprendentemente, la organización tuvo muy poco que ver en ello. El desafío de la 
cubeta de hielo fue iniciado por Chris Kennedy, un golfista profesional cuyo cuñado padece ELA. 
El desafío inició después de alcanzar a Pete Frates, antiguo jugador de béisbol de Boston College, 
y a su amigo Pat Quinn, ambos enfermos de ELA. A partir de ese momento, el desafío se convirtió 
en una sensación mundial y atrajo millones de participantes, incluyendo a personajes influyentes 
como Bill Gates, Mark Zuckerberg e incluso el entonces presidente Barack Obama. 
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El reto de la cubeta de hielo se difundió con rapidez debido al poder de los vídeos virales. 
Una vez que eran desafiados, los individuos se grababan a sí mismos mientras les vaciaban una 
cubeta con agua helada, y luego desafiaban algunos amigos para que hicieran lo mismo. Los 
vídeos se publicaban en Facebook y los amigos se etiquetaban para participar en el desafío. 
Las personas que eran desafiadas, podían hacer un donativo a ALSA o recibir el agua helada. 
Sin embargo, muchas personas terminaron enfrentando el desafío y donando dinero. ¿Por qué 
la gente se mostró tan dispuesta a participar en esta experiencia desagradable? Carrie Munk, 
vocera de los enfermos de ELA, hizo esta pregunta a muchos de los participantes e informó que 
la mayoría respondió que lo hizo porque se lo pidieron. 

De manera interesante, muchos de los amigos sabían muy poco acerca de ELA. El mo- 
vimiento llegó mucho más allá de los individuos que ya estaban afectados por la enfermedad. 
Barbara Newhouse, directora general de ALSA admitió que la organización ayudó a catalizar el 
movimiento al enviar un correo electrónico a 60000 individuos de su lista de correos, pero des- 
pués tomó vida propia. Así, la organización no sólo tuvo la recaudación de fondos más exitosa 
de su historia, sino que también logró crear conciencia internacional de la enfermedad. 

¿El reto de la cubeta de hielo podría convertirse en una fuente sustentable de financiamien- 
to para ALSA? La organización esperaba que así fuera al iniciar una campaña en 2015 para 
realizar un evento anual. Sin embargo, el intento de repetir el reto del siguiente año no tuvo 
los mismos resultados, ya que recaudó solamente $500000 en el mismo periodo. Esto no sor- 
prendió mucho a la organización; los líderes de ALSA sabían que, debido a la naturaleza de las 
donaciones, el financiamiento no tendría el mismo nivel de sustentabilidad. Muchos donaron sin 
tener mucha conciencia, y eso no suele provocar donaciones repetidas. Brian Frederick, jefe de 
personal de ALSA, reconoció la imposibilidad de recrear el fenómeno, pero sugirió que pueden 
aprovechar el ímpetu de los eventos de 2014 para convertirlo en un evento anual. 


€) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


1-11. ¿Por qué es importante que el equipo administrativo de ALSA comprenda la 
importancia que tienen los social media en su trabajo? 

1-12. ¿Cree usted que ALSA podrá continuar utilizando el desafío de la cubeta de hielo para 
apoyar los esfuerzos de recaudación de fondos de la organización? ¿Por qué? 

1-13. ¿Cree que el reto de la cubeta de hielo habría tenido el mismo éxito si la 
administración de ALSA lo hubiera iniciado? 

1-14. ¿Qué puede aprender ALSA de esta experiencia para lograr que la organización 
aproveche el poder de los social media en el futuro? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


“Holocracia”.% Ésa fue la palabra del día en Zappos, el detallista en línea de calzado y ropa, ubi- 
cado en Nevada. Durante una reunión de fin de año, con una duración de cuatro horas, realizada 
en 2013, el director general Tony Hsieh anunció que eliminaría la jerarquía gerencial y estructura 
tradicional de la compañía para implementar una holocracia. Usted se preguntará, ¿qué es una 
holocracia? En pocas palabras, es un sistema organizacional sin títulos de puestos, sin gerentes 
y sin una jerarquía descendente con niveles alto, medio o bajo en el que las decisiones puedan 
distribuirse. La idea detrás de este nuevo tipo de estrategia consiste en enfocarse en el trabajo 
que debe realizarse y no en cierta estructura jerárquica en la que las grandes ideas y sugerencias 
pueden perderse en los distintos canales de reporte. El concepto de holocracia fue creado por 
Brian Robertson, el fundador de una pequeña empresa de software ubicada en Pensilvania. Su 
nombre deriva de la palabra griega holos, una sola unidad autónoma y autosuficiente que también 
depende de una unidad más grande.” Una explicación sencilla de la visión de Robertson de una 
holocracia considera a los trabajadores como socios, a las descripciones de puestos como roles y 
alos socios organizados en círculos.” (Para entender esta idea, piense en los círculos de emplea- 
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dos como tipos de grupos de trabajadores traslapados, pero con una membresía más fluida, así como 
roles y responsabilidades individuales). 

En esos círculos, los empleados pueden adoptar diversos roles, con la expectativa de que cada 
uno de ellos brinde ayuda donde pueda. Sin títulos ni jerarquía, cualquier persona puede iniciar un 
proyecto e implementar ideas innovadoras. Con esto se espera que los miembros de ese círculo apor- 
ten ideas y las analicen entre sí. La meta es una transparencia radical y lograr que más personas se 
hagan cargo. No obstante, es bueno confiar en que los individuos que probablemente conocen mejor 
los detalles del trabajo que cualquier gerente, trabajarán de manera meticulosa, creativa y eficiente, 
siempre y cuando exista una forma de mantener estándares elevados. Lo último que Zappos desea es 
que prevalezca una mentalidad de holgazanería. 

Hsieh siempre ha buscado dirigir su negocio de forma única y radical; cree firmemente en el po- 
der del individuo y ha creado una organización sumamente exitosa (que ahora forma parte de Ama- 
zon), reconocida por su cultura estrafalaria, donde los valores corporativos se ajustan a los valores 
personales, y donde se fomentan “las rarezas y la humildad”.” Sin embargo, a medida que la com- 
pañía se aleja del modelo laboral tradicional para adoptar este nuevo sistema, es probable que en- 
frente algunos desafíos. Tanto Zappos como Robertson advierten que, aunque una holocracia puede 
eliminar el puesto del gerente tradicional, aún posee una estructura y responsabilidades. Los malos 
trabajadores destacarán debido a que no tendrán “roles” suficientes para llenar su horario de trabajo, 
o bien, un círculo encargado de vigilar la cultura de la compañía podría decidir que no se ajustan a 
este sistema. Asimismo, el simple hecho de que no existan gerentes tradicionales no significa que no 
surgirán líderes. Pero es importante vigilar que las personalidades dominantes no se conviertan en fi- 
guras de autoridad, ya que esto podría provocar rebeldía o resentimiento en otros empleados. Zappos 
afirma que no carecerá de líderes. Algunos individuos tendrán un papel y un propósito más impor- 
tante, pero el liderazgo también se distribuye, y se espera que cada rol lo manifieste. “Se espera que 
todos dirijan y que funjan como empresarios en sus propios roles, y una holocracia los faculta para 
lograrlo”.”? Además, habrá algunas organizaciones de estructura donde “los círculos más amplios 
podrán, hasta cierto punto, indicar a los subgrupos cuáles son sus responsabilidades”.” No obstante, 
en lugar de fluir sólo hacia arriba, la responsabilidad fluirá a lo largo de toda la organización en dife- 
rentes rutas. Otros desafíos que aún tratan de descubrir incluyen la decisión de quién tiene la última 
palabra para contratar y despedir empleados, así como para decidir los salarios. Se espera que con el 
tiempo la autoridad para cada uno de estos roles también surgirá del propio esquema holocrático. Por 
lo tanto, si nadie ostenta un título y no hay jefes, ¿Tony Hsieh sigue siendo el director general? Hasta 
ahora él no ha hecho comentarios públicos acerca de cómo se ha visto afectado su rol. 


€9 PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
1-15. ¿Qué es una holocracia? 
1-16. ¿Qué beneficios ve en una organización donde no existen títulos de puestos, gerentes y 
jerarquía? 
1-17. ¿Qué desafíos enfrenta un enfoque holocrático? 


1-18. Analice por qué le gustaría o no trabajar en una organización como ésta. 
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MÓDULO DE HISTORIA 


DE LA ADMINISTRACIÓN 


Henry Ford afirmó en cierta ocasión que “la historia no son más que tonterías” Pues 
bien, ¡estaba equivocado! La historia es importante porque puede poner en perspectiva 
las actividades actuales. En este módulo haremos un viaje al pasado para descubrir 
cómo ha evolucionado el campo de estudio que conocemos como administración. 
Como verá, los gerentes actuales siguen utilizando muchos elementos de los antiguos 
enfoques sobre la administración. Sólo a través de la reflexión es que podemos 

apreciar los efectos del pasado en el pensamiento y las acciones actuales. Utilice este 
conocimiento para convertirse en un gerente efectivo aprendiendo de los errores y 
éxitos del pasado. Por ahora, conforme lea y estudie el contenido de este módulo, 
concéntrese en los siguientes objetivos de aprendizaje. 


Objetivos de aprendizaje 


HATT Describir algunos ejemplos de los inicios de la administración. 
HA1.2 Explicar las diversas teorías del modelo clásico. 

HA1.3 Analizar el desarrollo del modelo conductual y sus aplicaciones. 
HA1.4 Describir el modelo cuantitativo. 


HA1.5 Explicar las diversas teorías del modelo contemporáneo. 


3000 a. C. - 1776 1911 - 1947 Finales 1700 - 1950 1940 - 1950 1960 - época actual 
Inicios de la administración Modelo clásico Modelo conductual Modelo cuantitativo Modelos contemporáneos 


CIJ INICIOS de la administración 


La administración se ha practicado desde hace mucho tiempo. Desde hace miles de años han exis- 
tido empresas estructuradas y encabezadas por personas responsables de planear, organizar, dirigir 
y controlar las actividades. Veamos algunos de los ejemplos más interesantes. 


as: — Las pirámides de Egipto y la Gran Muralla China son prueba de que en tiempos antiguos 
fueron ejecutados proyectos de enorme alcance que empleaban a decenas de miles de 
personas.' La construcción de una sola pirámide requirió de la participación de más 
de 100000 trabajadores y aproximadamente 20 años. ¿Quién le indicaba a cada trabaja- 
dor lo que debía hacer? ¿Quién se aseguraba de que hubiera suficientes piedras a mano 
para que los constructores no interrumpieran su quehacer? La respuesta es los gerentes. 
Alguien tenía que planear lo que se haría, organizar los materiales y la gente para hacerlo, 
Fuente: Stephen Studd/The Image Bank/Getty Images cerciorarse de que los trabajadores terminaran su labor e imponer ciertos controles para 
garantizar que todo se llevaría a cabo según lo planeado. 
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En 1776, Adam Smith publicó La riqueza de las naciones, obra en la que hablaba sobre las ven- 
tajas económicas que tanto las organizaciones como la sociedad obtendrían de la división (o 
especialización) del trabajo, es decir, de la fragmentación de las labores en tareas más simples 
y repetitivas. Utilizando la industria de fabricación de alfileres como ejemplo, Smith aseguró que 
10 individuos, cada uno de ellos especializado en la ejecución de una tarea en particular, podrían 
producir en conjunto aproximadamente 48 000 alfileres diarios. Sin embargo, si cada persona tra- 
bajara por su cuenta, realizando cada tarea de forma independiente, producir incluso 10 alfileres 
diarios sería todo un logro. Smith concluyó que la división del trabajo aumentaba la productividad 
al incrementar la habilidad y destreza de cada trabajador, al evitar la pérdida de tiempo implicada 
en el cambio de tareas, y al inventar artilugios y maquinaria que redujeran el esfuerzo humano. La 
especialización del trabajo sigue estando vigente. Por ejemplo, piense en las tareas especializadas 
que realizan los miembros de los equipos de cirugía en los hospitales, en las tareas de preparación 
de alimentos que llevan a cabo los trabajadores en las cocinas de los restaurantes, o en las posicio- 
nes que ocupan los jugadores de fútbol. 


La revolución industrial, que tuvo sus inicios a finales del siglo XVIII, cuando la fuerza hu- 
mana fue sustituida por el poder de las máquinas, permitió que resultara más económico producir 


bienes en fábricas en lugar de hacerlo en el entorno doméstico. Esas fábricas grandes y eficientes e— 


necesitaban a alguien para pronosticar la demanda, asegurar que hubiera suficiente materia prima 
para manufacturar los productos, asignar las tareas al personal, dirigir las actividades diarias, 
etcétera. Ese “alguien” era un gerente. Tales gerentes necesitarían teorías formales que pudieran 
guiarlos para dirigir esas grandes organizaciones. Sin embargo, no fue sino hasta principios del 
siglo XX que se dieron los primeros pasos hacia el desarrollo de esas teorías. 


A lo largo de este módulo abordaremos los cuatro modelos principales de la teoría administrati- 
va: el clásico, el conductual, el cuantitativo y el contemporáneo. (Vea la figura HA-1). Tenga en 
cuenta que cada uno de esos modelos pretende explicar la administración desde la perspectiva 
de lo que era importante en ese momento de la historia y de los antecedentes e intereses de los 
investigadores. Cada uno de los modelos ha contribuido a nuestra comprensión general de la ad- 
ministración pero representan una percepción limitada de qué es esa disciplina y de cuál es la 
mejor manera de practicarla. 


Figura HA-1 


Principales enfoques administrativos 
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MODELO clásico 


modelo clásico 

Primeros estudios de la administración, 
los cuales hacían énfasis en la 
racionalidad y en la necesidad de que las 
organizaciones y los trabajadores fueran 
lo más eficientes posible 


Fuente: Jacques Boyer/The Image Works 


administración científica 

Enfoque que involucra el uso del método 
científico para determinar la “mejor 
manera” de realizar un trabajo 


Figura HA-2 


Principios de la administración 
científica según Taylor 


Aunque hemos visto que la administración ha sido utilizada desde tiempos antiguos en la ejecución 
de empresas organizadas, el estudio formal de esta disciplina no ocurrió sino hasta principios del 
siglo XX. Estos primeros estudios de la administración, a menudo conocidos como modelo clási- 
co, hacían hincapié en la racionalidad y en la necesidad de que las organizaciones y los trabajadores 
fueran lo más eficientes posible. El modelo clásico está compuesto por dos teorías principales: la 
teoría de la administración científica y la teoría general de la administración. Frederick W. Taylor 
y el matrimonio conformado por Frank y Lillian Gilbreth fueron quienes hicieron las aportaciones 
más importantes a la teoría de la administración científica; por su parte, la teoría general de la ad- 
ministración se fundamenta sobre todo en las ideas de Henri Fayol y Max Weber. A continuación 
hablaremos de cada una de estas figuras relevantes en la historia de la administración. 


Administración científica 


Si tuviéramos que indicar cuándo nació la teoría moderna de la administración, lo más probable 
es que eligiéramos el año 1911. Fue entonces que se publicó la obra Principios de la administra- 
ción científica, de Frederick Winslow Taylor, cuyas propuestas fueron adoptadas ampliamente por 
administradores de todo el mundo. El libro de Taylor describía la teoría de la administración 
científica como el uso de métodos científicos para definir la “mejor manera” de realizar un 
trabajo. 

Taylor trabajó en las empresas siderúrgicas Midvale y Bethlehem de Pensilvania. Debido a su 
formación como ingeniero mecánico y a sus antecedentes cuáqueros y puritanos, a Taylor le ho- 
rrorizaban las continuas ineficiencias de los trabajadores, quienes utilizaban técnicas muy diversas 
para llevar a cabo una misma tarea. A menudo se tomaban el trabajo “con mucha calma” y Taylor 
consideró que la producción por trabajador era tan sólo una tercera parte de lo que podía llegar a 
ser. Prácticamente no existían estándares laborales y los trabajadores eran asignados a los diferen- 
tes puestos sin buscar que hubiera coherencia entre sus habilidades y aptitudes y las actividades 
que debían realizar. Taylor decidió que remediaría esa situación aplicando el método científico al 
análisis de los trabajos de los obreros y dedicó más de dos décadas de apasionada experimentación 
a determinar la “mejor manera” de realizar las labores. 

Las experiencias que tuvo Taylor en Midvale lo llevaron a definir directrices claras para 
mejorar la eficiencia en materia de producción. Consideró que los cuatro principios de la admi- 
nistración (vea la figura HA-2) generarían prosperidad tanto para los trabajadores como para los 
gerentes.? ¿Cómo funcionaban esos principios científicos en realidad? Veamos un ejemplo. 

Es probable que el ejemplo más conocido de los esfuerzos de Taylor por implementar la admi- 
nistración científica sea su experimento con lingotes de hierro. Los trabajadores cargaban lingotes 
de hierro (cada uno con un peso de 42 kg) en carretillas transportadas sobre rieles. Su producción 
diaria promedio era de 12.5 toneladas. Sin embargo, Taylor creía que, analizando científicamente 
el trabajo para determinar la “mejor manera” de cargar los lingotes de hierro, la producción podría 
incrementarse a 47 o 48 toneladas por día. Tras aplicar científicamente diferentes combinaciones 
de procedimientos, técnicas y herramientas, Taylor consiguió alcanzar ese nivel de productividad. 
¿Cómo lo hizo? Asignando a la persona adecuada al trabajo, con las herramientas y el equipo correc- 


1. Desarrollar un procedimiento científico para cada elemento del trabajo realizado 
por un individuo para reemplazar el antiguo método empírico. 

2. Seleccionar científicamente a los trabajadores y luego capacitarlos, entrenarlos y 
desarrollarlos. 


3. Colaborar plenamente con los trabajadores, para asegurarse de que todo el 
trabajo sea ejecutado de acuerdo con los principios del procedimiento científico 
desarrollado para dicho propósito. 

4. Dividir el trabajo y la responsabilidad lo más equitativamente posible entre la 
gerencia y los trabajadores. Los gerentes deben realizar todo el trabajo para el 
que estén mejor capacitados que los trabajadores. 


Fuente: F. W. Taylor, Principles of Scientific Management (Nueva York: Harper, 1911). 
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tos, haciendo que siguiera sus instrucciones con toda exactitud y motivándolo mediante un incentivo 
económico que aumentara significativamente su salario diario. Empleando enfoques similares para 
otros trabajos, Taylor pudo definir la “mejor manera” de ejecutar cada uno de ellos. En términos 
generales, Taylor logró mejoras de productividad consistentes, en el rango de 200 por ciento o más. 
Con base en sus innovadores estudios del trabajo manual a partir de principios científicos, Taylor 
llegó a ser conocido como el “padre” de la administración científica. Sus ideas se difundieron en 
Estados Unidos y otras naciones, e inspiraron a otros para analizar y desarrollar métodos de admi- 
nistración científica. Sus seguidores más eminentes fueron Frank y Lillian Gilbreth. 


Frank Gilbreth, contratista de construcción, renunció a su oficio para dedicarse 
al estudio de la administración científica después de escuchar una conferencia 
dictada por Taylor en un evento profesional. Frank y su esposa Lillian, que era 
psicóloga, analizaron distintos procesos laborales con la finalidad de erradicar 
los movimientos manuales y corporales ineficientes. Los Gilbreth también ex- 
perimentaron con el diseño y el uso de herramientas y equipo apropiados para 
optimizar el desempeño laboral.* Asimismo, siendo padres de 12 niños, Frank 
y Lillian manejaban su hogar utilizando principios y técnicas de administra- 
ción científica. De hecho, dos de sus hijos escribieron un libro, Cheaper by the 
Dozen, donde describen su vida al lado de dos maestros de la eficiencia. 

Tal vez Frank sea más conocido por sus experimentos de construcción de 
muros de ladrillo. Al analizar cuidadosamente este trabajo, logró reducir de 18 
a más o menos 5 el número de movimientos necesarios para colocar ladrillos 


exteriores, y de 18 a 2 el de movimientos requeridos para los muros interio- Fuente: Bettmann/Getty Images 


res. Utilizando las técnicas de Gilbreth, los albañiles resultaban más producti- 
vos y estaban menos fatigados al final de la jornada. 

Los Gilbreth inventaron un aparato llamado microcronómetro, que registraba tanto los movi- 
mientos manuales y corporales de los trabajadores como el tiempo transcurrido en la ejecución de 
cada uno de ellos. Con ese dispositivo, los movimientos innecesarios que eran indetectables para 
el ojo humano podían ser identificados y eliminados. Los Gilbreth también diseñaron un esquema 
de clasificación para etiquetar 17 movimientos manuales básicos (como buscar, aferrar y sostener) 
alos que denominaron therbligs (anagrama de la palabra Gilbreth, escrita al revés y con las letras 
th invertidas). Este esquema permitió que Frank y Lillian pudieran analizar de manera más precisa 
los movimientos manuales efectuados por los trabajadores. 


CÓMO USAN LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA LOS GERENTES DE LA ACTUALIDAD 
Muchas de las directrices y las técnicas diseñadas por Taylor y por los Gilbreth para aumentar la 
eficiencia de la producción siguen siendo utilizadas en las organizaciones actuales. Cuando los 
gerentes analizan las tareas laborales fundamentales que deben ser realizadas, emplean el estudio 
de tiempos y movimientos para eliminar las acciones inútiles, contratan a los trabajadores mejor 
calificados para un puesto o cuando diseñan sistemas de incentivos con base en la producción, uti- 
lizan los principios de la administración científica. Hoy en día, la robótica adaptativa puede ayudar 
a incrementar la eficiencia de los trabajadores. Un estudio reveló que al liberar a los empleados de 
tareas repetitivas, éstos podían realizar labores esenciales de destreza manual un 25 por ciento más 
rápido.* En AAB, una compañía suiza de energía y automatización, el uso de robots de adaptación 
redujo el tiempo perdido de los trabajadores en un 85 por ciento.* 


Teoría general de la administración 


La teoría general de la administración se enfoca más en lo que hacen los gerentes y en lo 
que constituye una buena práctica administrativa. En el capítulo 1 mencionamos que Henri Fayol 
fue el primero en identificar las cinco funciones desempeñadas por los gerentes: planear, organi- 
zar, dirigir, coordinar y controlar.* 


Fayol publicó sus conclusiones en la misma época que Taylor. Sin embargo, mientras que Taylor 
estaba interesado en los gerentes de primera línea y en el método científico, la atención de Fayol se 
concentraba en las actividades de todos los gerentes. Buena parte de sus reflexiones son resultado 
de su experiencia personal como director administrativo de una gran empresa francesa dedicada 
a la extracción de carbón. 

Fayol describió la práctica administrativa como algo distinto de la contabilidad, las finanzas, 
la producción, la distribución y otras funciones empresariales típicas. 


therbligs 
Esquema de clasificación de los 
movimientos manuales básicos 


teoría general de la administración 
Modelo administrativo que se enfoca 
en describir lo que hacen los gerentes 
y lo que constituye una buena práctica 
administrativa 


Fuente: Jacques Boyer/The Image Works 
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Figura HA-3 
Los 14 principios administrativos 
de Fayol 


principios de administración 

Reglas administrativas fundamentales 
que podrían aplicarse en todas las 
situaciones organizacionales y enseñarse 
en las escuelas 


Fuente: Hulton Archive/Getty Images 


burocracia 

Una forma de organización caracterizada 
por la división del trabajo, una 

jerarquía claramente definida, normas 

y reglamentos detallados, así como 
relaciones impersonales 


1. División del trabajo. La especialización incrementa la producción al hacer que los 
empleados sean más eficientes. 


2. Autoridad. Los gerentes deben ser capaces de dar órdenes; la autoridad les 
concede ese privilegio. 

3. Disciplina. Los empleados deben obedecer y respetar las normas que rigen a la 
organización. 

4. Unidad de mando. Cada empleado debe recibir órdenes de un superior único. 

5. Unidad de dirección. La organización debe tener un solo plan de acción que guíe 
a los gerentes y a los trabajadores. 


6. Subordinación de los intereses individuales al interés general. Los intereses de 
cualquier empleado o grupo de empleados no deben tener prioridad con respecto 
a los intereses de la organización en su conjunto. 


7. Remuneración. Los trabajadores deben recibir un salario justo en pago por sus 
servicios. 
8. Centralización. Este término se refiere al grado en que los subordinados 
participan en la toma de decisiones. 
9. Jerarquía. La línea de autoridad que va del nivel administrativo más alto a los 
rangos más bajos del escalafón. 
10. Orden. Las personas y los materiales deben ubicarse en el lugar apropiado, en el 
momento exacto. 
11. Equidad. Los gerentes deben ser amables y justos con sus subordinados. 
12. Estabilidad de los puestos de trabajo. La administración debe realizar una 


planeación ordenada del personal y asegurarse de que haya reemplazos 
disponibles para cubrir las vacantes. 


13. Iniciativa. Los empleados autorizados para proponer planes y llevarlos a la 
práctica deben ejercer altos niveles de esfuerzo. 

14. Espíritu de grupo. Fomentar el espíritu de equipo genera armonía y unidad dentro 
de la organización. 


Fuente: Basada en Principles of Management de Henri Fayol, 1916, “Administration Industrielle et Générale” 
traducido por C. Storrs, General and Industrial Management (Londres: Sir Isaac Pitman & Sons, Londres, 1949). 


Su idea de que la administración es una actividad común a todas las iniciativas de negocios, 
al gobierno e incluso al hogar, lo llevó a desarrollar 14 principios de administración, que 
constituyen un conjunto de reglas fundamentales que podrían aplicarse en todas las situaciones 
organizacionales y enseñarse en las escuelas. Estos principios se enlistan en la figura HA-3. 


Max Weber fue un sociólogo alemán que estudió las organizaciones.” En sus escritos, publicados 
a principios del siglo XX, desarrolló una teoría de las estructuras y las relaciones de autoridad, ba- 
sada en un tipo ideal de organización a la que denominó burocracia, una forma de organización 
caracterizada por la división del trabajo, una jerarquía claramente definida, normas y reglamentos 
detallados, así como relaciones impersonales. (Vea la figura HA-4). Weber reconocía que esta 
“burocracia ideal” no existía en la realidad, pero la propuso como base para teorizar acerca de 
cómo podía realizarse el trabajo en grupos grandes. Su teoría se convirtió en el modelo de diseño 
estructural para muchas de las grandes organizaciones de la actualidad. 

De acuerdo con la descripción de Weber, la burocracia tiene mucho que ver con la ideología 
de la administración científica. Ambas hacen hincapié en la racionalidad, la posibilidad de predic- 
ción, la impersonalidad, la competencia técnica y el autoritarismo. Aunque las ideas de Weber eran 
menos prácticas que las de Taylor, el hecho de que su “tipo ideal” de organización siga siendo útil 
para describir a muchas de las organizaciones contemporáneas, da fe de su importancia. 


CÓMO USAN LA TEORÍA GENERAL DE LA ADMINISTRACIÓN LOS GERENTES DE LA 
ACTUALIDAD Varias de las ideas y prácticas administrativas actuales son aportaciones directas 
de la teoría general de la administración. Por ejemplo, la perspectiva funcional del trabajo geren- 
cial puede atribuirse a Fayol. Además, sus 14 principios constituyen el marco de referencia de 
donde han surgido muchos de los conceptos administrativos que se usan en la actualidad (como 
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Figura HA-4 


Características de la burocracia según Weber 
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Fuente: Basada en Essays in Sociology de Max Weber, traducido, editado y publicado por H. H. Gerth y C. Wright Mills 
(Nueva York: Oxford University Press, 1946). 


la autoridad gerencial, la toma de decisiones centralizada, la práctica de reportar a un solo jefe, 
etcétera). 

La propuesta de burocracia de Weber fue un intento de formular un prototipo ideal de or- 
ganización. Aunque muchas de las características de su modelo siguen siendo evidentes en 
organizaciones de gran tamaño, actualmente no es tan popular como lo fue en el siglo XX. Mu- 
chos gerentes consideran que la estructura burocrática obstaculiza la creatividad individual de los 
empleados y limita la capacidad de la organización para responder rápidamente a un entorno cada 
vez más dinámico. No obstante, incluso en las organizaciones flexibles manejadas por profesiona- 
les creativos (como Google, Samsung, General Electric o Cisco Systems) son necesarios algunos 
mecanismos burocráticos para garantizar que los recursos se utilicen de forma eficiente y eficaz. 
En algunas organizaciones, como la Food and Drug Administration estadounidense, la burocracia 
ha sido una espada de doble filo. En la década de 1960 la FDA examinó cuidadosamente la talido- 
mida, la cual se vendía en Europa a las mujeres embarazadas para reducir las náuseas matutinas. 
La organización no aprobó el medicamento para este fin, debido a que había muchas evidencias de 
que causaba graves defectos de nacimiento. En ocasiones, la burocracia de la FDA no sirve a los 
intereses públicos, como ocurrió cuando retrasó durante varios meses y sin explicación alguna la 
distribución de una vacuna para la meningitis B, después de una grave epidemia en varios campus 
universitarios. 
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MODELO conductual | HA1.3 | 


Como sabemos, los gerentes se encargan de hacer que las cosas se lleven cabo mediante el tra- 
bajo con la gente. Esto explica por qué algunos autores han elegido analizar la administración 
enfocándose en el personal de las organizaciones. El campo que estudia las acciones (com- 
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portamiento) de las personas en el trabajo se denomina comportamiento organizacional comportamiento organizacional (CO) 


(CO). Buena parte de lo que hacen los gerentes actuales al manejar personal (motivar, dirigir, E! estudio de las acciones de las 
personas en el trabajo 


crear confianza, impulsar el trabajo en equipo, manejar los conflictos, etcétera), proviene de la 
investigación del CO. 
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Figura HA-5 


Primeros partidarios del modelo del CO 
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estudios de Hawthorne 
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e De los primeros en reconocer 

que las organizaciones pueden 

analizarse desde la perspectiva 

del comportamiento individual o grupal 
e Propuso ideas más orientadas a 

la gente que las sugeridas por los 

seguidores de la administración científica 
e Pensó que las organizaciones 

debían basarse en la ética grupal 


Aunque varios individuos reconocieron a principios del siglo XX la importancia que tienen 
las personas para el éxito organizacional, cuatro de ellos destacan como los primeros partidarios 
del modelo del CO: Robert Owen, Hugo Munsterberg, Mary Parker Follett y Chester Barnard. Sus 
aportaciones fueron variadas y distintivas, pero todos ellos creían que las personas constituyen el 
activo más importante de la organización y que deben ser manejadas en consecuencia. Sus ideas 
sentaron las bases para prácticas administrativas tales como los procedimientos para selección de 
empleados, los programas de motivación y los equipos de trabajo. La figura HA-5 resume las los 
conceptos más relevantes de cada uno de ellos. 


Sin lugar a dudas, la aportación más importante al modelo del CO se debe a los estudios 
de Hawthorne, una serie de investigaciones realizadas en Western Electric Company 
Works de Cicero, Illinois. Estos estudios, que iniciaron en 1924, fueron diseñados ori- 
ginalmente por los ingenieros industriales de Western Electric como un experimento de 
administración científica. La intención era examinar el efecto que tenían varios niveles 
de iluminación en la productividad de los trabajadores. Como en cualquier experimento 
científico bien planificado, se estableció un grupo de control y un grupo experimental; este 
último fue expuesto a varias intensidades de iluminación, mientras que el grupo de control 
trabajó con una iluminación de intensidad constante. Si usted hubiera sido uno de los 
ingenieros industriales a cargo de este experimento, ¿qué habría esperado que ocurriera? 
Resultaría lógico pensar que la producción individual de los participantes en el grupo 
experimental tendría una relación directa con la intensidad de la luz. Sin embargo, en- 
contraron que a medida que se incrementaba el nivel de iluminación en el grupo experimental, la 
producción de ambos grupos aumentaba. Además, para sorpresa de los investigadores, conforme 
el nivel de luz se reducía en el grupo experimental, la productividad seguía aumentando en ambos 
grupos. De hecho, sólo se observó una disminución de la productividad en el grupo experimental 
cuando el nivel de iluminación disminuyó hasta ser tan tenue como el de una noche con luna. ¿A 
qué podían deberse tales resultados inesperados? Los ingenieros no lo sabían de cierto, pero con- 
cluyeron que la intensidad de la iluminación no tenía relación alguna con la productividad grupal 
y que algo más debía estar contribuyendo a esos resultados. Sin embargo, no pudieron determinar 
qué era ese “algo más”. 
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En 1927, los ingenieros de Western Electric invitaron al profesor Elton Mayo y a su equipo de 
Harvard a unirse al estudio en carácter de asesores. Así comenzó una relación que se mantendría 
hasta 1932 y que produciría numerosos experimentos de rediseño laboral, cambios en la duración 
de las jornadas diarias y semanales, la introducción de periodos de descanso, así como planes de 
salarios individuales en lugar de grupales.* Por ejemplo, se diseñó un experimento para evaluar 
cómo se vería afectada la productividad grupal por la implementación de un sistema de pago de 
incentivos para trabajadores a destajo. Los resultados indicaron que el plan de incentivos tenía 
un menor efecto en la producción de los trabajadores que la presión, la aceptación y la seguridad 
grupales. Los investigadores concluyeron que las normas sociales o grupales constituían determi- 
nantes clave del comportamiento laboral individual. 

En general, los académicos concuerdan en que los estudios de Hawthorne tuvieron un im- 
pacto definitivo en las creencias de los administradores acerca del papel que juega la gente en las 
organizaciones. Mayo concluyó que el comportamiento y las actitudes de las personas tienen una 
estrecha relación entre sí, que los factores grupales afectan significativamente el comportamiento 
individual, que las normas grupales tienen un efecto directo en la producción individual y que la 
retribución económica influye menos en la productividad de lo que lo hacen los estándares y las 
actitudes del grupo y la seguridad. Estas conclusiones provocaron que se diera mayor importancia 
al factor del comportamiento humano en la administración de las organizaciones. 


CÓMO USAN EL MODELO CONDUCTUAL LOS GERENTES DE LA ACTUALIDAD El mo- 
delo conductual ha delineado en gran medida la manera en que son administradas las organizaciones 
actuales. Desde la forma en que los gerentes diseñan los puestos de trabajo, hasta los métodos que 
usan para trabajar con equipos de empleados y sus estrategias de comunicación, es posible detectar 
elementos del modelo conductual. Gran parte de las propuestas de los partidarios originales del mo- 
delo del CO y las conclusiones de los estudios de Hawthorne, han establecido las bases de las teorías 
actuales de motivación, liderazgo, comportamiento y desarrollo grupal, así como de otros modelos 
conductuales. Es importante que los gerentes utilicen los conocimientos derivados del modelo con- 
ductual. Una encuesta de Gallup Organization sobre el involucramiento de los empleados, reveló 
estadísticas alarmantes: 87 por ciento de los empleados en el mundo no están involucrados.’ Según 
un director general, “no es de extrañar que la mayoría de los trabajadores no estén involucrados. 
Aislamos al personal y los colocamos en ambientes laborales uniformes y estandarizados que refuer- 


zan la idea de que sus necesidades y deseos personales no son importantes para nosotros”. '% 
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MODELO cuantitativo 


Aunque hasta cierto punto sea molesto para los pasajeros el hecho de tener que tropezarse unos 
con otros al tratar de encontrar sus asientos en un avión, esto representa un gran problema para las 
aerolíneas pues las largas filas retrasan los planes de vuelo. Con base en investigaciones sobre la 
geometría espacio-temporal, una aerolínea ideó un proceso de abordaje novedoso, conocido como 
“pirámide invertida”, que ahorra por lo menos dos minutos en tiempo de embarque.!' Éste es un 
ejemplo del modelo cuantitativo, que es el uso de técnicas cuantitativas para mejorar el pro- 
ceso de toma de decisiones. Este modelo se conoce también como ciencia de la administración. 


El modelo cuantitativo evolucionó a partir de las soluciones matemáticas y estadísticas que se 
desarrollaron para enfrentar problemas militares durante la Segunda Guerra Mundial. Una vez que 
el conflicto bélico terminó, muchas de esas técnicas comenzaron a aplicarse a los negocios. Por 
ejemplo, a mediados de la década de 1940 un grupo de oficiales militares, conocidos como Whiz 
Kids (niños prodigio), fueron contratados por Ford Motor Company y de inmediato comenzaron a 
usar métodos estadísticos y modelos cuantitativos para mejorar el proceso de toma de decisiones 
de la empresa. 

¿En qué consiste exactamente el modelo cuantitativo? Involucra la aplicación de estadística, 
modelos de optimización, modelos de información, simulaciones por computadora y otras 
técnicas cuantitativas para administrar las actividades. La programación lineal, por ejemplo, es 
una técnica empleada por los gerentes para mejorar sus decisiones de asignación de recursos. La 
programación del trabajo puede ser más eficiente gracias al análisis de rutas críticas. El modelo 
cuantitativo de orden económico ayuda a los gerentes a determinar los niveles óptimos de inven- 


modelo cuantitativo 

El uso de técnicas cuantitativas 
para mejorar el proceso de toma 
de decisiones 


Fuente: Bert Hardy/Hulton Archive/Getty 
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las necesidades y expectativas del 
cliente 


Figura HA-6 
¿Qué es la administración de la 
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tario. Todos los anteriores son ejemplos de técnicas cuantitativas aplicadas a la mejora del proceso 
de toma de decisiones gerencial. Otra área en donde estas técnicas se emplean con frecuencia es 
la administración de la calidad total. 


En las décadas de 1980 y 1990 se extendió una revolución de la calidad en los sectores público y 
privado.!? Esta fue inspirada por un pequeño grupo de expertos en calidad. Los más famosos fueron 
W. Edwards Deming (foto de la izquierda) y Joseph M. Juran. Las ideas y técnicas que ellos desa- 
rrollaron en la década de 1950 tuvieron pocos adeptos en Estados Unidos pero fueron adoptadas con 
gran entusiasmo por las organizaciones japonesas. Sin embargo, cuando los fabricantes nipones co- 
menzaron a imponerse sobre los competidores estadounidenses en los comparativos de calidad, los 
gerentes occidentales no tardaron en hacer una seria revisión de los conceptos de Deming y Juran, 
mismos que se convirtieron en la base de los programas actuales de administración de la calidad. 
La administración de la calidad total (o TQM por sus siglas en inglés) es una filosofía 
administrativa para la mejora continua y para responder a las necesidades y expectativas del clien- 
te. (Vea la figura HA-6). El término cliente hace referencia a quienes interactúan con los productos 
o servicios de la organización, ya sea a nivel interno o externo. Abarca tanto a los empleados como 
a los proveedores de la empresa, así como a las personas que compran sus bienes y servicios. La 
mejora continua es imposible si no hay medidas precisas, las cuales requieren del uso de técnicas 
estadísticas que determinen el valor de cada variable de importancia en los procesos laborales de la 
organización. Estas mediciones se comparan con estándares para identificar problemas y corregirlos. 


CÓMO USAN EL MODELO CUANTITATIVO LOS GERENTES DE LA ACTUALIDAD A na- 
die le gusta hacer largas filas, especialmente a los habitantes de la ciudad de Nueva York. Si ellos 
ven una fila larga en una caja registradora, es muy probable que se vayan a otro lado. Sin embargo, 
en Whole Foods, la primera cadena de supermercados gourmet de Manhattan, los clientes han 
encontrado algo distinto: mientras más larga es la fila, más corta es la espera. Cuando están listos 
para pagar sus compras, los clientes forman una única y larguísima línea que los conduce a una 
gran serie de cajas registradoras. Muy reconocida por su oferta de alimentos orgánicos, la cadena 
Whole Foods puede darse el lujo de cobrar precios altos y esto le permite disponer más cajeros 
en las líneas de cobro. En consecuencia, los clientes descubren que el tiempo de espera es menor 
de lo pensado.'* La ciencia que se ocupa de mantener las líneas en movimiento se conoce como 
administración de filas. Y, en el caso de Whole Foods, esta técnica cuantitativa se ha traducido en 
grandes ventas en sus almacenes de Manhattan. 

El modelo cuantitativo contribuye directamente al proceso de toma de decisiones gerenciales 
en las áreas de planeación y control. Por ejemplo, cuando los gerentes toman decisiones concer- 
nientes a presupuestos, administración de filas de espera, programación, control de calidad y deci- 
siones similares, suelen apoyarse en técnicas cuantitativas. El desarrollo de software especializado 
ha permitido que los gerentes encuentren menos intimidante el uso de dichas técnicas, aunque 
algunos aún no se sienten del todo cómodos con ellas. 


1. Intenso enfoque en el cliente. El término cliente hace referencia tanto a personas 
externas a la organización que compran sus productos y servicios, como a los clientes 
internos que interactúan en ella y dan servicio a otros integrantes de la empresa. 

2. Interés en la mejora continua. La administración de la calidad es un compromiso 
con nunca estar satisfechos. “Muy bien” no es suficiente. La calidad siempre 
puede mejorarse. 

3. Enfoque en los procesos. La administración de la calidad se enfoca en los 
procesos de trabajo, mientras la calidad de los bienes y servicios mejora de 
manera continua. 

4. Mejoramiento de la calidad de todo lo que hace la organización. Esto se refiere al 
producto final, a los mecanismos que utiliza la empresa para hacer las entregas, 
a la rapidez para responder las quejas, a la cortesía con que se contestan las 
llamadas telefónicas, etcétera. 

5. Mediciones precisas. La administración de la calidad emplea técnicas 
estadísticas para medir todas las variables de importancia en las operaciones 
de la organización. Los resultados se comparan con estándares para identificar 
problemas, llegar hasta su raíz y erradicar las causas. 

6. Empoderamiento de los empleados. La administración de la calidad involucra a 
las personas que participan en el proceso de mejora. En este tipo de programas 
se utilizan mucho los equipos de trabajo como vehículos de empoderamiento 
para localizar problemas y solucionarlos. 
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MODELOS contemporáneos 


Como hemos visto, muchos elementos de los primeros modelos desarrollados en torno de la teo- 
ría administrativa siguen influyendo en los métodos de trabajo de los gerentes. Casi todos esos 
primeros modelos se enfocaban en los intereses que el gerente tiene dentro de la organización. 
No obstante, a partir de la década de 1960, los investigadores de temas administrativos comenza- 
ron a tomar en cuenta lo que ocurre en el ambiente fuera de los límites de la organización. Dos 
perspectivas administrativas contemporáneas (el modelo sistémico y el de contingencias) forman 
parte de este enfoque. La teoría sistémica es fundamental en las ciencias físicas pero nunca había 
sido aplicada al área organizacional. En 1938, Chester Barnard, ejecutivo de una compañía tele- 
fónica, escribió por primera vez en su libro The Functions of an Executive que las organizaciones 
funcionan como un sistema cooperativo. No obstante, no fue sino hasta la década de 1960 que 
los investigadores empezaron a prestar más atención a la teoría sistémica y a su relación con las 
organizaciones. 


Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes, dispuestas de 
forma que dan lugar a un todo unificado. Los dos tipos básicos de sistemas son el cerrado 
y el abierto. Los sistemas cerrados son aquellos que no se ven influenciados por su 
entorno ni interactúan con el mismo. En contraste, los sistemas abiertos son influen- 
ciados por su entorno e interactúan con él. En la actualidad, cuando hablamos de las orga- 
nizaciones como sistemas, nos referimos a sistemas abiertos. La figura HA-7 presenta el 
diagrama de una organización desde la perspectiva de un sistema abierto. Como se puede 
ver, la organización toma insumos (recursos) del entorno y los procesa o transforma en 
productos que se distribuyen en el entorno. La organización es “abierta” respecto de su 
entorno e interactúa con él. 

¿Cómo contribuye el modelo sistémico a nuestra comprensión de la administración? Los 
investigadores conciben la organización como un conjunto de sistemas complejos, compuestos 
de muchos elementos, que incluyen individuos, grupos, estructura, objetivos, estatus y autoridad. 
Esto significa que, mientras los gerentes coordinan las actividades laborales que se llevan a cabo 
en las distintas partes de la organización, se aseguran de que todas esas partes trabajen en conjunto 
para poder lograr los objetivos de la empresa. Por ejemplo, el modelo sistémico reconoce que, sin 
importar cuán eficiente sea el departamento de producción, el departamento de marketing debe 
prever los cambios en los gustos de los consumidores y trabajar con el departamento de desarrollo 
de productos para crear los artículos que desean los clientes; de lo contrario, el desempeño 
general de la organización se verá afectado. 

Asimismo, el modelo sistémico implica que las decisiones y las acciones de un área organi- 
zacional afectan a otras áreas. Por ejemplo, si el departamento de compras no adquiere insumos 
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en la cantidad y con la calidad apropiadas, el departamento de producción será incapaz de efectuar 
su labor. 

Por último, el modelo sistémico reconoce que las organizaciones no son autosuficientes, sino 
que dependen de su entorno para obtener los insumos esenciales y para dar salida a su producción. 
Ninguna organización puede sobrevivir si desdeña los reglamentos gubernamentales, las relacio- 
nes con proveedores o las distintas entidades externas de las cuales depende. 

¿Qué tan relevante es el modelo sistémico para la administración? Mucho. Considere por 
ejemplo a un gerente de turno que trabaja en una cafetería Starbucks y debe coordinar las labores 
de los empleados que atienden a la clientela en el mostrador y en las ventanillas de servicio para 
automovilistas, controlar la entrega y descarga de provisiones, así como responder a cualquier 
solicitud de los consumidores. Este gerente “administra” todas las partes del “sistema” para que la 
cafetería cumpla sus objetivos de venta diarios. 
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VC" bajo la premisa de que tendrían aplicación universal. Investigaciones posterio- 
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del trabajo es valiosa y muy utilizada pero las actividades laborales pueden vol- 
verse demasiado especializadas. La burocracia es deseable en muchas situaciones 
pero en otras resulta más efectivo implementar diseños estructurales distintos. La 
administración no se basa (y no puede basarse) en principios simplistas, suscepti- 
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bles de ser aplicados en todas las situaciones. Las circunstancias, siempre variadas 
y cambiantes, demandan que los gerentes empleen diferentes enfoques y técnicas. El modelo 
de contingencias (al que a veces se hace referencia como modelo situacional) propone que las 
organizaciones son diferentes, que enfrentan situaciones (contingencias) distintas y que requieren 
formas de administración específicas. 

Una buena forma de describir las contingencias es mediante la fórmula condicional “ 
entonces”. Si ésta es la situación que enfrento, entonces ésta es la mejor forma en que puedo 
manejarla. Se trata de un método intuitivamente lógico, ya que las organizaciones, e incluso las 
unidades dentro de una misma organización, difieren en cuanto a su tamaño, sus objetivos, sus activi- 
dades laborales, etcétera. En realidad, sería sorprendente encontrar reglas administrativas de apli- 
cación universal que funcionaran bien en todas las situaciones. Pero desde luego una cosa es decir 
que la forma de administrar “depende de la situación” y otra muy distinta determinar cuál es la 
situación. Los investigadores en administración siguen trabajando para identificar esas variables 
situacionales. La figura HA-8 describe cuatro variables de contingencia bien conocidas. Aunque el 
listado no es exhaustivo —ya que se han identificado más de 100 variables diferentes— sí incluye 
las más utilizadas y nos da una idea del significado del concepto variable de contingencia. El 
principal valor del modelo de contingencias radica en que destaca que no existen reglas simplistas 
o universales que los gerentes puedan seguir. 


Entonces, ¿qué es lo que enfrentan los gerentes hoy en día al llevar a cabo su trabajo? Aunque se 
dice que la era de la información inició con el telégrafo de Samuel Morse en 1837, lo cierto es 
que los cambios más radicales en materia de tecnologías de la información que ocurrieron en la 
última parte del siglo XX, y que continúan ocurriendo hasta hoy, afectan directamente el trabajo 


Tamaño de la organización. A medida que la empresa crece, también lo hacen 

los problemas de coordinación. Por ejemplo, el tipo de estructura organizacional 
apropiado para una empresa de 50000 empleados probablemente será ineficiente 
para una organización conformada por 50. 

Tecnología de tareas rutinarias. Para lograr su propósito, la organización emplea tec- 
nología. Las tecnologías rutinarias demandan estructuras organizacionales, estilos de 
liderazgo y sistemas de control distintos de los que utilizan tecnologías a la medida o 
no rutinarias. 

Incertidumbre del entorno. El grado de incertidumbre provocado por los cambios del 
entorno influye en el proceso administrativo. Lo que funciona bien en un entorno 
estable y predecible podría ser totalmente inapropiado en un entorno impredecible y 
que cambia con rapidez. 

Diferencias individuales. Los individuos difieren en términos de su deseo de crecimien- 
to, autonomía, tolerancia a la ambigúedad y expectativas. Éstas y otras diferencias 
individuales resultan particularmente importantes cuando los gerentes eligen técnicas 
de motivación, estilos de liderazgo y diseños de puestos de trabajo. 


gerencial. Es probable que los gerentes de la actualidad tengan que dirigir empleados que e— 
trabajan desde su casa o que se encuentran en puntos geográficamente muy distantes. 
Antes, los recursos de cómputo que las organizaciones utilizaban solían ser grandes com- 
putadoras mainframe aisladas en habitaciones con control de temperatura, a las que sólo 
podían acceder los expertos. Hoy, casi cualquiera de los integrantes de la organización está 
conectado (alámbrica o inalámbricamente) mediante dispositivos que caben en la palma de 
la mano. Igual que el impacto que tuvo la revolución industrial sobre el surgimiento de la 
administración en el siglo XVIII, la era de la información ha impulsado enormes cambios 
que siguen influyendo en las prácticas administrativas organizacionales. 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DESCRIBIR algunos ejemplos de administración incipiente. 

Aprender sobre la historia de la administración es importante porque ayuda a conocer los 
orígenes de las prácticas gerenciales actuales y a identificar cuáles de ellas han funcionado y 
cuáles no. Es posible reconocer ejemplos de práctica administrativa incipiente en la construc- 
ción de las pirámides de Egipto y de la Gran Muralla China. Un acontecimiento históricamente 
importante fue la publicación de La riqueza de las naciones, en la que su autor, Adam Smith, 
defendió los beneficios derivados de la división (o especialización) del trabajo. Otro fue la 
revolución industrial, que permitió que fuera más económico producir los bienes en fábricas que 
en los hogares. Se necesitaron gerentes para administrar las fábricas, y estos gerentes requirieron 
teorías administrativas para guiar su trabajo. 


EXPLICAR las diversas teorías del modelo clásico. 

Frederick W. Taylor, conocido como “padre” de la administración científica, analizó el trabajo manual 
utilizando principios científicos (es decir, lineamientos para aumentar la eficiencia en materia 

de producción) con el propósito de determinar cuál era la mejor manera de llevarlo a cabo. Las 
principales aportaciones del matrimonio conformado por Lillian y Frank Gilbreth consistieron en 
encontrar movimientos manuales y corporales eficientes y en diseñar herramientas y equipos 
adecuados para optimizar el desempeño laboral. Fayol creía que las funciones administrativas eran 
comunes a todas las iniciativas de negocios, pero que también eran distintas de otras funciones 
empresariales. Fayol desarrolló 14 principios de administración, a partir de los cuales evolucionaron 
muchos de los conceptos administrativos actuales. Weber describió un tipo ideal de organización a la 
que llamó burocracia; las características de ese modelo siguen estando presentes en muchas de las 
grandes organizaciones de nuestros días. Los gerentes en la actualidad usan los conceptos de la 
administración científica cuando analizan las tareas laborales básicas a realizar, cuando emplean 
estudios de tiempos y movimientos para eliminar acciones inútiles, al contratar a los trabajadores 
mejor capacitados para una labor, cuando usan robótica de adaptación para incrementar la eficacia de 
los trabajadores y cuando diseñan sistemas de incentivos basados en la productividad. Por otro lado, 
ponen en práctica la teoría general de la administración cuando realizan las funciones gerenciales y 
estructuran sus organizaciones de manera que los recursos sean utilizados con eficiencia y eficacia. 


ANALIZAR el desarrollo del modelo conductual y sus aplicaciones. 

Los primeros defensores del modelo del CO (Robert Owen, Hugo Munsterberg, Mary Parker 
Follett y Chester Barnard) aportaron varias ideas, pero todos ellos consideraban que las personas 
son el activo más importante de la organización y deben ser manejadas de acuerdo con ello. Los 
estudios de Hawthorne afectaron de manera determinante las creencias respecto del papel que juega 
la gente en las organizaciones, provocando un renovado interés en el factor del comportamiento 
humano en la administración. El modelo conductual ha determinado, en gran medida, las 
prácticas administrativas actuales. Muchas de las teorías en uso acerca de la motivación, el 
liderazgo, el comportamiento grupal y el desarrollo, así como de otros temas conductuales, 
tuvieron su origen en los primeros conceptos del CO y en las conclusiones derivadas de los 
estudios de Hawthorne. 
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HA1.4 DESCRIBIR el modelo cuantitativo. 


El modelo cuantitativo involucra aplicaciones de estadística, modelos de optimización, modelos 
de información y simulaciones por computadora en las actividades administrativas. Los 
gerentes actuales emplean el modelo cuantitativo, en particular al tomar decisiones o cuando 
planean y controlan actividades laborales como la asignación de recursos, la mejora de la 
calidad, la programación del trabajo o la determinación de los niveles óptimos de inventario. La 
administración de la calidad total, una filosofía administrativa centrada en la mejora continua y 
en brindar respuesta a las necesidades y expectativas del cliente, también aprovecha los métodos 
cuantitativos para cumplir sus objetivos. 


HA1.5 EXPLICAR las diversas teorías del modelo contemporáneo. 
El modelo sistémico afirma que la organización toma insumos (recursos) del entorno y los 
procesa o transforma en productos que se distribuyen en el entorno. Este modelo proporciona un 
marco conceptual que ayuda a los gerentes a entender cómo las unidades interdependientes de la 
organización trabajan en conjunto para lograr los objetivos empresariales, y que las decisiones 
y medidas que se toman en un área organizacional afectan a otras. De esta manera, los gerentes 
pueden reconocer que las organizaciones no son autosuficientes, sino que dependen de su 
entorno para obtener los insumos esenciales y para dar salida a su producción. 

El modelo de contingencias sostiene que las organizaciones son diferentes, que enfrentan 
distintas situaciones y requieren formas de administración específicas. Este modelo ayuda a com- 
prender mejor el proceso administrativo porque destaca que no existen reglas simplistas o uni- 
versales que los gerentes puedan seguir, sino que deben analizar cada situación en particular y 
determinar que, si ésta es la situación que prevalece, entonces ésta es la mejor forma de manejarla. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


HA-1. Explique la importancia de conocer la historia de la HA-7. Describa en qué consiste la administración de la cali- 
administración. dad total. 

HA-2. ¿Cuál es la relevancia de la revolución industrial? HA-8. ¿Cómo ha influido la tecnología en la manera en que 

HA-3. ¿Qué es una burocracia? ¿Existe la burocracia en la los gerentes usan el modelo cuantitativo en los centros 
actualidad? de trabajo actuales? 

HA-4. ¿Cuál es la aportación más relevante de los primeros HA-9. ¿De qué manera han influido los modelos sistémico y 
partidarios del modelo del CO a nuestro concepto de de contingencias a mejorar el trabajo gerencial? 
la administración? HA-10. ¿De qué forma se ve influenciada la práctica 

HA-5. ¿Por qué los estudios de Hawthorne fueron determi- administrativa por las tendencias sociales? ¿Cuáles 
nantes para la historia de la administración? son sus implicaciones para los estudiantes de 

HA-6. Explique cuál ha sido la contribución del modelo administración? 


cuantitativo al campo de la administración. 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


SU TURNO DE SER GERENTE 


e Haga una investigación y localice una nueva teoría de la 
administración. ¿Considera que la nueva teoría tendrá algún 
impacto sobre las prácticas gerenciales futuras? 


e ¿Considera que los principios de la administración científica 
pueden ayudarle a ser más eficiente? Elija una tarea que 
ejecute con regularidad (como lavar su ropa, prepararse 
la cena, hacer las compras, estudiar para sus exámenes, 
etcétera). Analícela y liste por escrito los pasos involucrados 
en su realización. Revise si alguna de las actividades podría 
ser eliminada o combinada con otras. Determine la “mejor 
manera” de llevarla a cabo, y la próxima vez que tenga que 
ejecutarla, trate de hacerlo científicamente. Verifique si 
se vuelve más eficiente (tenga en cuenta que cambiar los 
hábitos no es fácil). 


e ¿Qué hacen algunas empresas para sobrevivir más de 
100 años? Obviamente, han sido testigos de muchos 
acontecimientos históricos. Elija una de estas compañías e 
investigue su historia: Coca-Cola, Procter & Gamble, Avon 
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o General Electric. ¿Cómo ha cambiado con el paso de los 
años? A partir de su investigación, ¿qué aprendió que le 
ayude a convertirse en un mejor gerente? 


Elija un acontecimiento histórico ocurrido en este siglo e 
investigue al respecto. Redacte un ensayo acerca del impacto 
que el evento podría tener o ha tenido en la manera en que 
son administrados los entornos laborales. 


Vamos, admítalo. Usted hace muchas cosas al mismo tiempo, 
¿o no? Si no es su caso, seguramente conoce gente que lo 
hace. Esta capacidad, que en la actualidad se conoce como 
“multitareas”, es bastante común en el ámbito laboral. Pero 
¿eso quiere decir que los empleados que la realizan son más 
eficientes y eficaces? Imagine que usted es el gerente a cargo 
de un departamento de autorización de préstamos. Describa 
cómo investigaría ese tema utilizando cada uno de los siguientes 
modelos administrativos: administración científica, teoría 
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Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 


Las decisiones son parte esencial de su vida... tanto 
a nivel personal como profesional. Cuando toma una 
decisión, usted hace un juicio o una elección entre dos 
o más alternativas: ¿me inscribo con este profesor o 
con otro? ¿Qué es mejor para mi currículo: estudiar en 
el extranjero durante un semestre, hacer un periodo 
de práctica de verano o participar en organizaciones 
estudiantiles? ¿Qué prefiero para el almuerzo: tacos, 
pizza o ensalada? O, ¿acaso tengo tiempo para comer 
antes de ir a clases? 
Cada día hay que tomar una serie 
de decisiones: desde las más simples e 
insignificantes hasta las más importantes y todo 
lo que hay entre ellas. Esta idea es intimidante, ¿no 
es así? Como es de esperar, usted desea tomar las 
mejores decisiones posibles... especialmente cuando 
se trata de las decisiones importantes. Además, cuando se gradúe de la 
escuela y encuentre un empleo, tomar buenas decisiones en su trabajo 
también será importante, y es probable que estas decisiones afecten las 
evaluaciones de su desempeño y los prospectos profesionales futuros. 
Sin embargo, es prácticamente imposible tomar decisiones correctas todo 
el tiempo. (Sí, todos hemos tomado decisiones de las que nos hemos 
arrepentido). Tomar buenas decisiones es una habilidad y como cualquier 
habilidad, es posible adquirirla y mejorarla. Entonces, ¿qué puede hacer para 
mejorar sus habilidades para tomar decisiones? A continuación se presenta 
un panorama general de lo que usted necesita saber (cada frase numerada se 
describirá y explicará con mayor detalle a lo largo del capítulo): 


1. Conozca, comprenda y utilice el proceso de toma de decisiones. Sí, existe 
un “método” para tomar decisiones, que va desde la identificación de los proble- 
mas hasta la evaluación de la eficacia de la decisión. El método funciona. Conóz- 
calo, compréndalo y utilícelo. 

2. Sepa cuándo y cómo utilizar la toma de decisiones racional, intuitiva, o 
ambas. Diferentes tipos de problemas y diferentes tipos de condiciones influirán 
en la manera en que toma decisiones. 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


Objetivos de aprendizaje 


2.1 Describir los ocho pasos involucrados en el proceso de toma de decisiones. 


e Desarrolle sus habilidades para ser creativo. 


2.2 Explicar las cuatro formas en que toman decisiones los gerentes. 
2.3 Clasificar las decisiones y las condiciones en que son tomadas. 
2.4 Describir cómo los sesgos afectan la toma de decisiones. 
e Identifique cómo reconocer cuando está sesgado y cometiendo errores al tomar 


decisiones, y qué hacer al respecto. 


2.5 Identificar técnicas efectivas para tomar decisiones. 


3. Conozca su estilo de toma de decisiones. No 
todas las personas toman decisiones de la misma ma- 
nera. Algunos individuos tienen un estilo más contun- 
dente y orientado a los “hechos” y están preparados 
para actuar; otros tienden a ser más introspectivos y 
cautelosos. Esto no significa que un estilo sea mejor 
que otro, pero usted necesita reconocer cómo se sien- 
te más cómodo al tomar una decisión e identificar la 
manera en que toman decisiones aquellos que lo ro- 
dean. (Esto puede ser especialmente útil al trabajar en 
proyectos de equipo, ya que es probable que los otros 


miembros tomen decisiones con un estilo diferente al 
suyo). 

4. Conozca, reconozca y comprenda los sesgos 
y los errores que pueden influir en su toma de decisio- 
nes. Sí, es posible que su proceso de toma de deci- 
siones se vea afectado por sesgos y errores. Tal vez 
usted piense que está tomando buenas decisiones y ni 
siquiera reconozca que está cometiendo errores. Sin 
embargo, esos errores y sesgos podrían socavar su 
capacidad para hacer buenos juicios y elegir opciones 
adecuadas. ¡Tenga cuidado! 


La toma de decisiones es la esencia de la administración. Es lo que hacen los gerentes (o tratan 
de evitar). Y todos los gerentes quieren tomar buenas decisiones, ya que se les juzga a partir de 
los resultados de las mismas. En este capítulo se estudia el concepto de la toma de decisiones, 


así como la manera en que los gerentes toman sus decisiones. 


EL proceso de toma de decisiones 


0 A2. 1 En 2016, el actor Will Smith, el director Spike Lee y otras personalidades anuncia- 

ron públicamente que boicotearían la ceremonia de los Premios de la Academia. 

La protesta se derivó luego del anuncio de las nominaciones a los Premios Óscar, las cuales no 

incluían cineastas ni actores afroestadounidenses. Una protesta como ésta mancharía la reputación 
del patrocinador de los premios, la Academy of Motion Picture Arts and Sciences. 
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decisión 
Elección que se hace entre dos o más 
alternativas 


problema 

Obstáculo que dificulta el logro de un 
objetivo o un propósito que se quiere 
alcanzar 


La gerencia inició rápidamente un análisis de las causas del proceso de nominación y de- 
terminaron que se trataba de una base de miembros homogénea, que consistía principalmente 
de varones caucásicos mayores. En respuesta, el Consejo de Administración de la Academia deci- 
dió cambiar su composición racial, modificando radicalmente las reglas para su membresía, algo 
que no había ocurrido en los 90 años de historia de esa organización. 

Aunque la mayoría de las decisiones que toman los gerentes no implican cambios radicales, 
usted verá que las decisiones (elecciones, juicios) tienen un papel importante en lo que cada orga- 
nización debe hacer o es capaz de hacer. 

Los gerentes de todos los niveles y todas las áreas de las organizaciones toman decisiones, 
es decir, hacen elecciones. Por ejemplo, los gerentes de nivel más alto toman decisiones respecto 
de los objetivos de la organización, la ubicación de las fábricas de manufactura o a cuáles nuevos 
mercados ingresar. Los gerentes de niveles medio y bajo toman decisiones concernientes a 
los programas de producción, los problemas de calidad, los aumentos salariales y la disciplina 
de los empleados. En este capítulo nos enfocaremos en la manera en que los gerentes toman de- 
cisiones, aunque la toma de decisiones no es exclusiva de los gerentes; todos los miembros 
de la organización toman decisiones que afectan tanto su trabajo personal como a la empresa para 
la que trabajan. 

Si bien la toma de decisiones suele describirse en términos de una elección entre alternati- 
vas, esta perspectiva resulta demasiado simplista. ¿Por qué? Porque es (y debe ser) un proceso 
y no sólo el simple acto de elegir entre alternativas.' Incluso cuando se trata de algo tan sencillo 
como decidir qué comer, las personas hacen algo más que elegir entre hamburguesas, pizzas o 
emparedados. Es cierto que no acostumbramos dedicar mucho tiempo a examinar nuestras 
posibilidades al tomar una decisión tan poco relevante, pero aun así pasamos por el proceso al 
tomar la decisión. La figura 2-1 presenta los ocho pasos del proceso de toma de decisiones, el 
cual es aplicable a las decisiones personales y a las corporativas por igual. Usemos un ejemplo 
para ilustrar los pasos del proceso: un gerente que debe decidir qué tipo de computadoras por- 
tátiles debe comprar. 


Paso 1: Identificación del problema 


Su equipo de trabajo es disfuncional, sus clientes están abandonándolo o sus planes ya no son 
relevantes.? Todas las decisiones tienen su origen en un problema, es decir, una discrepancia 
entre la condición actual y aquella a la que aspiramos.* Veamos un ejemplo. Amanda es gerente de 
ventas y sus representantes necesitan nuevas computadoras portátiles porque las que tienen ahora 
son anticuadas y resultan inadecuadas para llevar a cabo su labor. Para no complicar la premisa, dé 
por sentado que aumentar la memoria de esos equipos no es recomendable desde el punto de vista 
económico y que, por otra parte, la política de la empresa dicta comprar nuevas computadoras en 
lugar de alquilarlas. Este es un problema —una disparidad entre las computadoras que tienen los 
vendedores (condición actual) y su necesidad de obtener equipos más eficientes (condición desea- 
da)—. Amanda tiene que tomar una decisión. 

¿Cómo identifican los gerentes los problemas? En el mundo real, la mayoría de los pro- 
blemas no “anuncian” su presencia. Cuando sus vendedores comenzaron a quejarse de las 
computadoras, para Amanda fue muy claro que había que hacer algo al respecto, pero pocas 
veces los problemas son tan evidentes. Por otro lado, los gerentes deben cuidarse de no confundir 
los problemas con los síntomas de un problema. ¿Una disminución de 5 por ciento en las ventas 
es un problema? ¿Una reducción de las ventas es sólo un síntoma del problema real, como mala 
calidad de los productos, altos precios, publicidad inadecuada o un cambio en las preferencias de 
los clientes?* Por ejemplo, en la crisis económica de los últimos años, McDonald's Corporation 
sufrió una caída debido a que sus ventas disminuyeron de manera sustancial. Asimismo, no 
olvide que el problema de la identificación es subjetivo. Una posible razón de la disminución de 
las ventas de McDonald's es el cambio en las preferencias de las generaciones más jóvenes, com- 
paradas con las generaciones pasadas, que “crecieron” comiendo hamburguesas y papas fritas de 
McDonald's. Un gerente podría considerar que éste es el problema, pero otro podría pensar que 
no lo es. Además, un gerente que resuelve perfectamente un grave problema tiene las mismas 
probabilidades de mostrar un desempeño tan malo como el gerente que ni siquiera reconoce 
un problema y, por lo tanto, no hace nada por resolverlo. Por ejemplo, ¿qué pasaría si la gerencia 
de McDonald's atribuyera la caída de las ventas exclusivamente a su campaña publicitaria y no a 
los cambios en las preferencias de los consumidores? Como puede ver, identificar eficazmente los 
problemas es importante, pero no fácil.* 


Identificación 
de un problema 


| 


Identificación de 


“Mis vendedores necesitan computadoras nuevas” 


e Memoria y capacidad de almacenamiento 
e Calidad de la pantalla 


los criterios e Vida útil de la batería 
de decisión e Garantía 
e Peso 


Memoria y capacidad de almacenamiento........... 10 


Ponderación Vida útil de la baterta, EEN 8 
de los Peso 6 
criterios Garantia, A 4 
| Calidad de la pantalla SEENEN 3 
HP ProBook Toshiba Satellite 
j a Sony VAIO Apple MacBook Air 
Lenovo IdeaPad Dell Inspiron 
y Apple MacBook HP Pavilion 
Análisis de HP ProBook Toshiba Satellite 
las alternativas Sony VAIO Apple MacBook Air 
Lenovo IdeaPad Dell Inspiron 
y Apple MacBook HP Pavilion 
Selección HP ProBook Toshiba Satellite 
de una Sony VAIO Apple MacBook Air 
alternativa Lenovo IdeaPad Y Dell Inspiron 
y Apple MacBook HP Pavilion 


Implementación 
de la alternativa 


y 


Evaluación de la 
eficacia de la decisión 


Paso 2: Identificación de los criterios de decisión 


Una vez que el gerente ha identificado un problema, debe determinar los criterios de decisión 
que son importantes o relevantes para resolverlo. Todo aquel que toma decisiones utiliza criterios 
para guiar sus decisiones, aun cuando no estén definidos de manera explícita. En nuestro ejemplo, 
y después de una cuidadosa reflexión, Amanda concluye que la capacidad de memoria y almace- 
namiento, la calidad de la pantalla, la vida útil de la batería, la garantía y el peso de las computa- 
doras portátiles son los criterios relevantes para su decisión. 

En ocasiones, los criterios de decisión cambian. Por ejemplo, anteriormente los factores de- 
mográficos, los intereses y las preferencias de los consumidores eran criterios esenciales para 
tomar decisiones publicitarias. En la actualidad, muchas compañías descubren que esos criterios 
no son suficientes, ya que los consumidores ahora tienen más facetas.” Las personas trabajan, leen 
libros por placer, toman vacaciones, disfrutan comer fuera de casa, etcétera. Se ha demostrado 
que conocer la psicología de los consumidores en diferentes momentos es más eficaz que basar- 
se exclusivamente en los datos demográficos y los intereses.* Debido a la tecnología móvil, los 
consumidores pueden ser influidos fácilmente por las compañías, y en los momentos que más lo 
necesitan. Por ejemplo, la cadena de moteles Red Roof Inn utiliza software para conocer las can- 
celaciones de los vuelos, ya que la gerencia sabe que los pasajeros varados necesitarán hospedarse 
esa noche y que eso no pudieron planearlo con antelación.? Al basarse en datos de cancelación de 
vuelos, la cadena de hoteles Red Roof Inn envía anuncios personalizados acerca de sus instalacio- 
nes ubicadas cerca de los aeropuertos, los cuales aparecen como la principal opción cuando los 
pasajeros buscan hospedaje cercano a través de Internet. 


Dell Inspiron 
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Figura 2-1 


Proceso de toma de decisiones 


criterios de decisión 
Parámetros que definen los factores 
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importantes o relevantes para resolver 


un problema 
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Figura 2-2 


Criterios de decisión importantes 


El proceso de ocho pasos para tomar 
decisiones inicia con la identificación de 
un problema y termina con la evaluación de 
los resultados de la decisión. Después de 
identificar la necesidad de comprar nuevas 


computadoras portátiles para sus vendedores, 


la gerente debe identificar criterios relevantes 
como el precio, la calidad de la pantalla y la 
memoria, para guiar su decisión final. 

Fuente: Alex Segre/Alamy Stock Photo 


Figura 2-3 


Posibles alternativas 


Introducción a la administración 


Memoria y capacidad de 10 

almacenamiento 

Duración de la batería 8 

Peso 6 

Garantía 4 
3 


Calidad de la pantalla 


Paso 3: Ponderación de los criterios 

Si todos los criterios relevantes no tienen la misma importancia, quien 
toma las decisiones deberá ponderarlos para determinar su peso adecuado 
en la decisión. ¿Cómo hacerlo? Una forma sencilla consistiría en dar al 
criterio más importante un valor de 10 y luego ponderar el resto utilizando 
ese estándar. Desde luego, se puede usar cualquier número como el valor 
más alto. La ponderación de los criterios de nuestro ejemplo se muestra 
en la figura 2-2. 


Paso 4: Desarrollo de alternativas 

El cuarto paso del proceso de toma de decisiones exige que el respon- 
sable liste las alternativas viables que podrían resolver el problema. 
En este paso es preciso que el individuo sea creativo y que se limite a 
listar las opciones sin evaluarlas todavía. Amanda, nuestra gerente de 
ventas, identifica ocho modelos de computadoras portátiles como alternativas posibles. (Vea 
la figura 2-3). 


Paso 5: Análisis de las alternativas 


Una vez que ha identificado las alternativas, el individuo debe evaluarlas una por una. ¿Cómo? 
Utilizando los criterios establecidos en el paso 2. La figura 2-3 muestra la evaluación que Amanda 
hizo de cada una de las alternativas después de investigar un poco. Tenga en cuenta que estos datos 
representan la evaluación de las ocho alternativas a partir de los criterios de decisión, pero no la 
ponderación de los mismos. Como se puede ver en la figura 2-4, al multiplicar cada alternativa por 
el valor asignado, se obtienen las alternativas ponderadas. La calificación total de cada opción es, 
por consiguiente, la suma de la ponderación de sus criterios correspondientes. 

En ocasiones quien toma la decisión puede obviar este paso. Si una alternativa obtiene una 
calificación muy alta en todos los criterios, no será necesario considerar las ponderaciones porque 
esa alternativa representará ya la mejor opción. O bien, si todas las ponderaciones fueran iguales, 
una alternativa podría evaluarse simplemente sumando los valores resultantes de la evaluación 
para cada caso. (Vea nuevamente la figura 2-3). Por ejemplo, la calificación de la computadora HP 
ProBook sería 36 y la de la Apple MacBook Air sería 35. 


Memoria y Duración Calidad 
capacidad de de la de la 

almacenamiento batería Peso Garantía pantalla 
HP ProBook 10 3 10 8 5 
Lenovo IdeaPad 8 5 7 10 10 
Apple MacBook 7 7 8 7 
Toshiba Satellite 7 8 7 8 7 
Apple MacBook Air 3 6 10 8 
Dell Inspiron 10 7 8 6 7 
HP Pavilion 4 10 4 8 10 
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Memoria y Duración Calidad 
capacidad de de la de la 

almacenamiento batería Peso Garantía pantalla Total 
HP ProBook 100 24 60 32 15 231 
Lenovo IdeaPad 80 40 42 40 30 232 
Apple MacBook 80 56 42 32 21 231 
Toshiba Satellite 70 64 42 32 21 229 
Apple MacBook Air 80 24 36 40 24 204 
Dell Inspiron 100 56 48 24 21 249 
HP Pavilion 40 80 24 32 30 206 


Paso 6: Seleccion de una alternativa 

El sexto paso del proceso de toma de decisiones consiste en elegir la mejor alternativa o aquella 
que haya obtenido el total más alto en el paso 5. En nuestro ejemplo (figura 2-4), Amanda elegiría 
la Dell Inspiron porque obtuvo una calificación más alta (un total de 249) que todas las demás 
alternativas. 


Paso 7: Implementación de la alternativa 

En el paso 7 del proceso, la decisión se pone en práctica dándola a conocer a los involucrados para 
lograr que se comprometan con ella. Es bien sabido que si las personas que deben implementar la 
decisión participan en el proceso, es más probable que brinden su apoyo que si sólo se les dice 
qué es lo que deben hacer. Otra cosa que tal vez deban hacer los gerentes durante la implementa- 
ción es reevaluar el entorno para detectar cualquier cambio que ocurra, sobre todo si la decisión 
tiene efectos en el largo plazo. ¿Los criterios, las alternativas y la elección siguen siendo los mejo- 
res o el entorno ha cambiado de manera que es necesario hacer una reevaluación? Por ejemplo, los 
hospitales enfrentan decisiones difíciles con respecto a cuánta información deben revelar sobre 
los errores cometidos en un tratamiento, que provocaron un daño grave a un paciente o incluso su 
muerte. El método estándar consistía en limitar la cantidad de información compartida para redu- 
cir su responsabilidad. Sin embargo, los cambios en el entorno han provocado que la administra- 
ción de muchos hospitales considere e incremente un curso de acción alternativo. Actualmente los 
grupos de certificación, los protectores de la seguridad de los pacientes y los legisladores ejercen 
mayor presión para mostrar más transparencia con respecto a los errores médicos y para analizar- 
los de manera cuidadosa con la finalidad de evitar que vuelvan a ocurrir.'° Un ejemplo claro es 
el Stanford Hospital de Palo Alto, California, que eligió manejar los errores médicos con mayor 
transparencia. La revelación de información y los programas de resolución del hospital han dado 
como resultado 50 por ciento menos demandas legales y acuerdos monetarios 40 por ciento más 
bajos en un periodo de cinco años. !' 


Paso 8: Evaluación de la eficacia de la decisión 

El último paso del proceso de toma de decisiones tiene que ver con la evaluación del resultado 
obtenido, para determinar si se resolvió el problema. Si la evaluación revela que el problema 
persiste, el gerente tendrá que evaluar qué fue lo que pasó. ¿El problema se definió de manera in- 
correcta? ¿Hubo errores en la evaluación de las alternativas? ¿La alternativa elegida fue la correcta 
pero su implementación fue deficiente? Por ejemplo, después del catastrófico derrame de petróleo 
del Deepwater Horizon de BP en el Golfo de México, el director general Tony Hayward (ahora 
antiguo director general) expresó una disculpa pública que fue planeada y ejecutada de ma- 
nera inadecuada. En respuesta al derrame, Hayward dijo: “Lamentamos por las alteraciones 
masivas que esto ha provocado en su vida. No hay nadie que desee más que yo que esto termine. 
Quisiera recuperar mi vida”.'? De hecho, la decisión de disculparse con las víctimas fue la 
correcta. Sin embargo, la decisión que tomó Hayward de incluirse como víctima fue inadecuada. 
Las respuestas dadas a las preguntas planteadas como resultado de la evaluación de los resultados 
pueden llevarnos a repetir un paso anterior, o incluso a iniciar todo el proceso nuevamente. En este 
caso en particular, Hayward no tuvo la oportunidad de hacerlo, ya que tuvo que renunciar ante las 
protestas públicas. 


Figura 2-4 


Evaluación de las alternativas 
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e dE 


La toma de decisiones es la 
esencia de la administración.?? 


toma racional de decisiones 
Implica elegir entre alternativas lógicas, 
consistentes y que maximizan el valor 


Figura 2-5 
Decisiones que podrían tomar los 
gerentes 


MODELOS de la toma de decisiones 


0 A22 Aunque todos aquellos que participan en la organización toman decisiones, este 
a proceso es especialmente importante entre los gerentes. Como se observa en la 


figura 2-5, éste forma parte de las cuatro funciones administrativas. Es por eso que a los ge- 
rentes (cuando planean, organizan, dirigen y controlan) se les denomina responsables de tomar 
decisiones. 

El hecho de que prácticamente todo lo que hace un gerente involucre la toma de decisiones 
no significa que el proceso tenga siempre que consumir mucho tiempo, que sea complejo o que 
resulte evidente para el observador externo. Buena parte de la toma de decisiones es rutinaria. Por 
ejemplo, todos los días del año tomamos la decisión de qué comeremos. No es algo complicado; 
hemos tomado esa decisión miles de veces antes. Se trata de un proceso tan sencillo y general- 
mente tan rápido, que es fácil olvidar que es una decisión. De igual manera, los gerentes toman 
docenas de decisiones rutinarias todos los días, por ejemplo, qué empleados trabajarán en los 
diferentes turnos de la siguiente semana, qué información debe ser incluida en un informe o cómo 
resolver la queja de un cliente. No olvide que aunque una elección parezca sencilla o haya sido 
hecha muchas veces antes, sigue siendo una decisión. Veamos cuatro de las perspectivas sobre la 
manera en que los gerentes toman decisiones. 


Racionalidad 


Suponemos que los gerentes ejercen una toma racional de decisiones; es decir, que eligen 
opciones lógicas y consistentes para obtener el máximo valor.'* Después de todo, los gerentes 
cuentan con toda clase de herramientas y técnicas que les ayudan a tomar decisiones racionales. 
¿Qué significa que un individuo tome decisiones “racionales”? 


SUPUESTOS DE LA RACIONALIDAD Quien toma decisiones racionales es completamente 
objetivo y lógico. El problema que enfrenta es claro y libre de ambigiiedades, el individuo 
tiene una meta clara y específica, y está al tanto de todas las posibles alternativas y sus consecuen- 
cias. Por último, la toma racional de decisiones derivará siempre en la selección de la alternativa 


Planeación 
¿Cuáles son los objetivos de la organización en el largo plazo? 
¿Qué estrategias son más útiles para lograr dichos objetivos? 
¿Cuáles deberían ser los objetivos de la organización en el corto plazo? 
¿Qué tan ambiciosas deberían ser las metas individuales? 
Organización 
¿Cuántos empleados deberían reportarse directamente conmigo? 
¿Qué nivel de centralización debe existir en una organización? 
¿Cómo se deben diseñar los puestos de trabajo? 
¿Cuándo debería la organización implementar una estructura diferente? 
Dirección 
¿Cómo debo manejar a los empleados que parecen desmotivados? 
¿Cuál es el estilo de liderazgo más efectivo en una situación determinada? 
¿Cómo afectará un cambio específico la productividad de los trabajadores? 


¿Cuál es el momento más adecuado para fomentar el conflicto? 


Control 
¿Qué actividades de la organización necesitan ser controladas? 
¿Cómo se deben controlar esas actividades? 
¿Cuándo es relevante una desviación del desempeño? 


¿Qué tipo de sistema de administración de la información debe tener la organización? 
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que maximiza las probabilidades de alcanzar esa meta. Estos supuestos son aplicables a cualquier 
decisión, ya sea personal o administrativa. Sin embargo, en el caso de la toma de decisiones ge- 
renciales es preciso añadir un supuesto más: las decisiones se toman a favor de los intereses de la 
organización. Los supuestos de racionalidad no son muy realistas y los gerentes no siempre actúan 
de manera racional; sin embargo, el siguiente concepto ayudará a explicar cómo se toman casi 
todas las decisiones en las organizaciones. 


Racionalidad limitada 


A pesar de los supuestos poco realistas, se espera que los gerentes sean racionales cuando toman 
decisiones." Los supuestos plantean que los individuos que toman “buenas” decisiones hacen 
ciertas cosas y muestran buenas conductas de toma de decisiones al identificar los problemas, con- 
siderar alternativas y obtener información, y que actúan con determinación pero de forma pruden- 
te. Cuando los gerentes cumplen tales expectativas, demuestran a los demás que son competentes 
y que sus decisiones son resultado de una deliberación inteligente. Sin embargo, un enfoque más 
realista para describir cómo toman decisiones los gerentes parte del concepto de racionalidad 
limitada, según el cual los gerentes toman decisiones racionales, pero están limitados por su ca- 
pacidad para procesar la información.'* Debido a que no les es posible analizar toda la información 
de todas las alternativas, los gerentes transigen con una solución aceptable, en lugar de 
maximizar el beneficio. Esto significa que aceptan soluciones que son “suficientemente buenas”; 
son racionales dentro de los límites que les impone su capacidad para procesar la información. 
Veamos un ejemplo. 

Suponga que estudió finanzas y que después de graduarse desea conseguir un empleo como 
planificador financiero, con un salario mínimo de $55 000 y en un lugar que no esté a más de 
160 kilómetros de su ciudad de residencia. Sin embargo, acepta una oferta de trabajo como ana- 
lista de créditos empresariales (no exactamente un planificador financiero personal, pero se trata 
de un empleo en el campo de las finanzas), en un banco que está a 80 kilómetros de su casa y con 
un salario inicial de $47500. Si hubiera hecho una búsqueda más a fondo, habría descubierto un 
puesto de planificador financiero personal en una empresa confiable ubicada a sólo 40 kilómetros 
de su hogar, y con un salario inicial de $55000. Usted no tomó una decisión perfectamente racio- 
nal porque no maximizó el beneficio de su decisión examinando todas las alternativas posibles 
antes de elegir la mejor. Pero, como la primera oferta laboral era bastante satisfactoria (o “suficien- 
temente buena”), tomó una decisión racionalmente limitada al aceptarla. 

Dado que la mayoría de las decisiones que toman los gerentes 

no cumplen los supuestos de la racionalidad perfecta, transigen con 
una solución aceptable. Sin embargo, no olvide que es probable que 
la toma de decisiones de los gerentes también esté influida por la cul- 
tura, las políticas internas y las estructuras de poder de la organiza- 
ción, así como por un fenómeno conocido como intensificación del 
compromiso, que consiste en comprometerse más con una decisión 
previa, a pesar de que la evidencia indique que podría ser incorrecta.” 
El desastre que le ocurrió al transbordador espacial Challenger suele 
utilizarse como ejemplo de la intensificación del compromiso. Los 
responsables de la toma de decisiones eligieron lanzar el transborda- 
dor ese día, a pesar de que muchas personas cuestionaron la decisión 
por considerarla inadecuada. ¿Por qué los responsables intensifican su 
compromiso con una mala decisión? Porque no quieren admitir que 
tal vez su decisión inicial no era la correcta. En lugar de investigar 
nuevas alternativas, se limitan a intensificar su compromiso con la 
solución original. 


Intuición 

Cuando los gerentes de la empresa fabricante de engrapadoras Swingline vieron disminuir su par- 
ticipación de mercado, abordaron el problema utilizando un enfoque con lógica científica. Durante 
tres años estudiaron de manera exhaustiva a los usuarios de las engrapadoras, antes de determinar 
qué nuevos productos debían desarrollar. No obstante, Todd Moses, fundador de la compañía 
Accentra, Inc., se dejó guiar por la intuición cuando decidió crear su muy innovadora línea de 
engrapadoras PaperPro.'* 


racionalidad limitada 

Toma de decisiones racional, pero 
limitada por la capacidad del individuo 
para procesar la información 


transigir con una solución aceptable 
Aceptar soluciones que son 
“suficientemente buenas” 


intensificación del compromiso 
Aumento del compromiso con una 
decisión previa, a pesar de que 

la evidencia indica que podría ser 
incorrecta 


- 


El director general de Netflix, Reed Hastings, 
confía en lo que denomina “intuición 
informada” para desarrollar programación 
original, la cual juega un papel fundamental en 
el crecimiento internacional de la compañía. 
Aun cuando Netflix invierte muchos recursos 
en el análisis de datos, Hastings afirma 

que la intuición es tan importante como la 
información al tomar las decisiones finales. 
Fuente: Tobias Hase/picture alliance / dpa/ 
Newscom 
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Figura 2-6 


Introducción a la administración 


¿Qué es la intuición? 


decisiones con base en 


Los gerentes toman 
sus experiencias previas 


Los gerentes toman 
decisiones con base en 
los valores éticos o la cultura 


Los gerentes toman 
decisiones con base en 
sentimientos o emociones 


Decisiones basadas 


en la experiencia 


Decisiones suscitadas 
por las emociones 


Decisiones basadas en 
los valores o en la ética 


Decisiones basadas 
en las cogniciones 


Procesamiento 
mental subconsciente 


Los gerentes usan información 
del subconsciente como 
apoyo para tomar decisiones 


Los gerentes toman decisiones 
con base en sus habilidades, 
conocimientos y capacitación 


Fuente: Basada en L. A. Burke y M. K. Miller, “Taking the Mystery Out of Intuitive Decision Making’ Academy of Management Executive, 
octubre de 1999, pp. 91-99. 


toma intuitiva de decisiones 

Tomar decisiones con base en la 
experiencia, los sentimientos y los juicios 
acumulados 


Al igual que Todd Moses, los gerentes suelen emplear su intuición como apoyo en la toma de 
decisiones. ¿Qué es la toma intuitiva de decisiones? Es aquella que se basa en la experiencia, 
los sentimientos y los juicios acumulados. Los investigadores que estudian el uso gerencial de la 
toma intuitiva de decisiones han identificado cinco diferentes aspectos de la intuición, mismos que 
se describen en la figura 2-6." ¿Qué tan común es la toma intuitiva de decisiones? Una encuesta 
concluyó que casi la mitad de los ejecutivos entrevistados “empleaban la intuición con más fre- 
cuencia que el análisis formal para dirigir sus compañías”? 

La toma intuitiva de decisiones puede complementar los procesos racional y racional limi- 
tado.* En primer lugar, el gerente que previamente ha experimentado problemas o situaciones 
similares, a menudo puede actuar rápidamente con lo que parece ser información limitada, 
gracias a su experiencia. Asimismo, un estudio reciente encontró que los individuos que ex- 
perimentaban sentimientos y emociones intensos al tomar decisiones, en realidad mostraban 
un mejor desempeño, especialmente cuando eran capaces de comprender sus sentimientos. La 
antigua creencia de que los gerentes deben dejar de lado la emotividad al tomar decisiones tal 
vez esté equivocada.” 


Administración basada en evidencias 


Los vendedores de la sección de cosméticos de la tienda departamental Bon-Ton Stores Inc. tenían 
la tasa de rotación más alta de cualquier grupo de ventas de la empresa. Los gerentes utilizaron 
un enfoque de toma de decisiones basado en los datos para diseñar una prueba de selección más 
precisa. En la actualidad, no sólo tienen tasas de rotación más bajas, sino que también contratan 
mejores candidatos.” 

Suponga que experimenta algunos síntomas inusuales y misteriosos. Para poder obtener un 
buen diagnóstico y un tratamiento adecuado, ¿no querría que el médico basara sus decisiones 
en las mejores evidencias disponibles? Ahora suponga que es un gerente y que debe organizar un 
programa de reconocimiento para empleados. ¿No le gustaría que sus decisiones también estu- 
vieran basadas en las mejores evidencias disponibles? “Todo proceso de toma de decisiones es 
susceptible de mejora mediante el uso de evidencias relevantes y confiables, ya sea que se trate de 
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El contexto: 


Juan Hernández es un empresario exitoso. Su negocio de diseño de jardines 
está creciendo y hace algunos meses decidió contratar a alguien para que 
administre las operaciones de sus oficinas, ya que no tiene tiempo para esa 
labor. Sin embargo, el individuo en cuestión parece incapaz de tomar una 
decisión sin darle vueltas interminables a cualquier asunto. 


¿Qué puede hacer Juan para contribuir a que su administrador sea capaz 
de tomar buenas decisiones? 


Juan podría presentarle a su asistente de oficina 
una imagen más completa de las tareas a 
realizar durante el día, la semana y el mes, 
así como horarios para cada una de ellas. 
Con esto podría forzarlo a tomar decisiones 
dentro de un periodo determinado y darle 

una imagen más general de la carga de 
trabajo. Esto le permitiría darse cuenta de que 
existen muchas más tareas por realizar. 


Prudence Rufus 
Empresaria/Fotógrafa 


Fuente: Prudence Rufus 


comprar un regalo de cumpleaños para alguien o determinar qué lavadora conviene comprar”.” 
Tal es la premisa que sirve de fundamento a la administración basada en evidencias (ABE), administración basada en evidencias 


que es el “uso sistemático de las mejores evidencias disponibles para mejorar la práctica admin- (ABE) 
sitrativa”.25 Uso sistemático de las mejores 
evidencias disponibles para mejorar 


La ABE es muy importante para la toma decisiones administrativas. Sus cuatro elementos sae nia 
la practica administrativa 


fundamentales son 1. la pericia y el criterio de quien toma las decisiones, 2. la evidencia externa 
que ha sido evaluada por éste, 3. las opiniones, preferencias y valores de aquellos que se verán 
afectados por la decisión y 4. los factores organizacionales (internos) importantes como el con- 
texto, las circunstancias y los integrantes de la organización. La fuerza o el grado de influencia 
que cada uno de esos elementos tiene sobre una decisión varían según el caso. Algunas veces la 
intuición (juicio) del individuo que toma las decisiones podría tener mayor peso en la decisión; 
en otras ocasiones podrían predominar las opiniones de los interesados; e incluso en otras podrían 
influir factores éticos (contexto organizacional). Lo importante es que los gerentes reconozcan y 
comprendan la elección consciente con respecto a cuáles son los elementos más relevantes y que 
deben enfatizarse al tomar una decisión. 


d 


TIPOS de decisiones y condiciones para la toma 
de decisiones 


eg Mientras más confianza tienen 
0 A 2 3 Cada semana, los gerentes de los restaurantes en Portland toman decisiones de ru- 


los empleados con sus gerentes, 


tina para la compra de provisiones y la programación de los turnos laborales de los mayores son las probabilidades 
empleados. Es algo que han hecho muchas veces. Sin embargo, hoy en día están enfrentando un de que consideren que los 
tipo de decisión diferente y totalmente nueva para ellos: cómo adaptarse a una nueva ley que les resultados organizacionales 
exige publicar la información sobre el contenido nutricional. son favorables y que los 


procedimientos utilizados por 


Ti de decisi las autoridades para planear e 
Ipos de decisiones implementar las decisiones son 


Situaciones como ésta no son tan inusuales. Los gerentes de todo tipo de organizaciones enfrentan justos.” 
distintos tipos de problemas y decisiones al llevar a cabo su labor. Dependiendo de la naturaleza 
del problema, el gerente puede utilizar uno de dos tipos de decisiones diferentes. 
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problemas estructurados 
Problemas relativamente sencillos, 
conocidos y fáciles de definir 


decisión programada 
Decisión repetitiva que puede ser 
manejada con un método de rutina 


procedimiento 

Serie de pasos secuenciales que se 
utilizan para responder a un problema 
bien estructurado 


regla 

Aseveración explícita que indica a los 
gerentes qué se puede o no se puede 
hacer 


política 
Lineamiento para la toma de decisiones 


problemas no estructurados 
Problemas nuevos o inusuales en 
los que la información disponible 
es ambigua o incompleta. 


Introducción a la administración 


PROBLEMAS ESTRUCTURADOS Y DECISIONES PROGRAMADAS Algunos problemas 
son bastante fáciles de abordar. La meta de quien toma las decisiones es clara, el problema 
es conocido y la información del mismo es completa y de fácil definición. Algunos ejemplos se- 
rían cuando un cliente devuelve mercancía a una tienda, cuando un proveedor se retrasa con una 
entrega importante, cuando un equipo de reporteros reacciona ante una noticia de último momento 
o cuando una universidad implementa un plan para retener a un alumno que quiere abandonar sus 
estudios. Estas situaciones se conocen como problemas estructurados porque son simples, 
conocidos y fáciles de definir. Por ejemplo, cuando un mesero derrama una bebida sobre el abrigo 
de un cliente. Éste se molesta y el gerente se ve obligado a hacer algo al respecto. Como 
este tipo de situación ocurre con cierta frecuencia, lo más probable es que exista una rutina es- 
tandarizada para manejarla. Por ejemplo, el gerente podría ofrecer que el restaurante se ocupará 
de pagar la limpieza de la prenda. En este caso, el ofrecimiento es una decisión programada, 
es decir, una decisión repetitiva que puede ser manejada con un método de rutina. Dado que se 
trata de un problema estructurado, el gerente no se ve en la necesidad de invertir esfuerzo y tiempo 
en un proceso de decisión. En este caso, la etapa de “desarrollo de alternativas” no existe o exige 
muy poca atención. ¿Por qué? Porque una vez que se define el problema estructurado, la solución 
suele ser evidente o limitarse a unas cuantas alternativas conocidas y que han resultado adecuadas 
en el pasado. El derrame de una bebida sobre el abrigo de un comensal no obliga al gerente del res- 
taurante a identificar y ponderar los criterios de decisión ni a desarrollar una larga lista de posibles 
soluciones. En su lugar, el gerente tiene a su disposición tres tipos de decisiones programadas: un 
procedimiento, una regla o una política. 

Un procedimiento es una serie de pasos secuenciales que el gerente utiliza para responder 
a un problema estructurado. La única dificultad estriba en identificar el problema. Una vez que 
éste es claro, el procedimiento queda definido. Por ejemplo, un gerente de compras recibe de un 
gerente de almacén la solicitud de adquirir 15 tabletas para el personal encargado de los inventa- 
rios. El gerente de compras sabe cómo tomar esta decisión al seguir el procedimiento establecido 
para adquirir el producto. 

Una regla es una aseveración explícita que informa a los gerentes qué se puede o no se puede 
hacer. Con frecuencia, las reglas se cumplen porque son fáciles de seguir y generan consistencia. 
Por ejemplo, las reglas sobre retardos y ausentismo permiten que los supervisores tomen decisio- 
nes disciplinarias justas de manera expedita. 

El tercer tipo de decisiones programadas son las políticas, es decir, lineamientos para la 
toma de decisiones. A diferencia de las reglas, las políticas establecen parámetros generales para 
las decisiones, en lugar de dictar de manera específica lo que se debe y lo que no se debe 
hacer. Las políticas suelen incluir un término ambiguo que deja su interpretación en manos de 
quien toma las decisiones. Los siguientes son ejemplos de políticas: 


e El cliente es lo más importante y siempre debe quedar satisfecho. 

e Siempre que la situación lo permite, preferimos ascender a nuestro personal que contratar 
nuevos empleados. 

e Los salarios de los empleados serán competitivos dentro de los parámetros de la industria. 


Observe que los términos satisfecho, siempre que la situación lo permita y competitivos requieren 
de una interpretación. Por ejemplo, la política que establece que los salarios deben ser competiti- 
vos no le indica al gerente de recursos humanos de una compañía la cantidad exacta que se debe 
pagar, pero le sirve de guía para tomar la decisión. 


PROBLEMAS NO ESTRUCTURADOS Y DECISIONES NO PROGRAMADAS No todos 
los problemas que enfrentan los gerentes pueden ser resueltos mediante decisiones programadas. 
Muchas situaciones organizacionales involucran problemas no estructurados, es decir, pro- 
blemas nuevos o poco comunes en los que la información disponible es ambigua o incompleta. 
Después de más de 50 años de separación entre Estados Unidos y Cuba, decidir la manera en que 
el gobierno de Estados Unidos establecerá vínculos económicos con Cuba es un ejemplo de un 
problema no estructurado. También lo es el problema que enfrentan los profesionales de 
recursos humanos estadounidenses que deben decidir cómo modificarán sus planes de seguros 
médicos para cumplir con la Ley de Protección al Paciente y Cuidado de Salud Asequible. 
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Decisiones no 


Característica Decisiones programadas programadas 

Tipo de problema Estructurado No estructurado 

Nivel gerencial Niveles inferiores Niveles superiores 

Frecuencia Repetitivas, rutinarias Nuevas, poco comunes 

Información Disponible Ambigua o incompleta 

Objetivos Claros, específicos Vagos 

Marco temporal de Corto Relativamente largo 

resolución 

La solución depende de... Procedimientos, reglas, Juicio y creatividad 
políticas 


Cuando los problemas carecen de estructura, los gerentes deben tomar decisiones no programadas 
para desarrollar soluciones concretas. Las decisiones no programadas son únicas, no recu- 
rrentes y demandan soluciones hechas a la medida. 

En la figura 2-7 se describen las diferencias que existen entre las decisiones programadas y 
las no programadas. Las decisiones de los gerentes de nivel bajo casi siempre son del tipo pro- 
gramado (procedimientos, reglas y políticas), ya que suelen enfrentarse a problemas conocidos 
y repetitivos. A medida que los gerentes ascienden en la jerarquía organizacional, los problemas 
que enfrentan se van volviendo menos estructurados. ¿Por qué? Porque los gerentes de nivel 
inferior se encargan de las decisiones rutinarias y los de nivel alto se ocupan de las decisiones más 
difíciles o poco comunes. Asimismo, los gerentes de mayor jerarquía delegan las decisiones ruti- 
narias en sus subordinados para poder concentrarse en temas más complejos.” Por consiguiente, 
en el mundo real pocas decisiones administrativas son completamente programadas o totalmente 
no programadas; casi todas se ubican en un punto entre ambos extremos. 


Condiciones para la toma de decisiones 


Al tomar decisiones, los gerentes podrían enfrentar tres condiciones distintas: certidumbre, riesgo 
e incertidumbre. Veamos cuáles son las características de cada una de ellas. 


CERTIDUMBRE La condición ideal para tomar decisiones es la certidumbre, una situación 
en la que el gerente puede tomar decisiones acertadas porque se conoce el resultado de cada al- 
ternativa. Por ejemplo, cuando el tesorero de Wyoming decide en dónde depositará el excedente 
de fondos del estado, sabe exactamente cuáles son las tasas de interés que ofrece cada banco y el 
monto de las utilidades que generarán los fondos. El tesorero conoce con certeza los resultados 
que producirá cada alternativa. Por supuesto, la mayoría de las decisiones gerenciales no son tan 
sencillas. 


RIESGO Una situación mucho más común es la de riesgo, una condición en la que el respon- 
sable de tomar las decisiones es capaz de calcular la probabilidad de que se den ciertos resultados. 
Cuando enfrentan una situación de riesgo, los gerentes cuentan con datos históricos basados en 
sus experiencias personales previas o con información secundaria que les permite asignar proba- 
bilidades a distintas alternativas. Veamos un ejemplo. 

Suponga que está a cargo de dirigir un centro vacacional para práctica de esquí en Co- 
lorado y que está considerando instalar otro ascensor para los esquiadores. Por supuesto, su 
decisión estará determinada por las utilidades adicionales que podría proporcionar el nuevo 
ascensor, lo cual depende a su vez de la cantidad de nieve que caiga. Usted cuenta con infor- 
mación meteorológica bastante confiable acerca de la magnitud de las nevadas que han caído 
en la región en los últimos diez años: tres años de nevadas intensas, cinco de nevadas normales 
y dos años de nevadas ligeras. Además, tiene datos sobre el monto de las utilidades obtenidas 
con cada nivel de nieve. Por lo tanto, puede utilizar esta información para decidir, calculando 
el valor esperado —la ganancia esperada a partir de cada resultado posible— 


Figura 2-7 
Decisiones programadas 
y decisiones no programadas 


decisiones no programadas 
Decisiones únicas y no recurrentes 
que demandan soluciones hechas a la 
medida 


certidumbre 

Situación en la que un gerente puede 
tomar decisiones acertadas porque se 
conocen todos los resultados posibles 


riesgo 

Situación en la que el responsable 

de tomar las decisiones es capaz de 
calcular la probabilidad de que se den 
ciertos resultados 
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Ss siempre y cuando las probabilidades se mantengan. 


Como se muestra en la figura 2-8, la ganancia esperada al agregar un nuevo ascensor es de 
$687500. Desde luego, determinar si esa cantidad es suficiente para justificar la inversión 
depende de los costos involucrados en la generación de esas utilidades. 


INCERTIDUMBRE Fl gerente general y los empleados de la planta de energía nuclear Fukushi- 
ma Daini, ubicada en Japón, enfrentaron una crisis debido a los daños derivados de un terremoto y 
un tsunami. Las probabilidades de que ocurriera una catastrófica fusión del núcleo y una explosión 
en la planta eran muy elevadas. Muchos posibles factores podían provocar esos resultados, como 
el hecho de si los sistemas vitales dañados por el terremoto podrían ser reparados y si las réplicas 
desestabilizarían aún más los reactores nucleares. ¿Qué ocurre cuando uno enfrenta una decisión 
y no tiene certeza alguna acerca de los resultados, y ni siquiera puede hacer un cálculo razonable 


PERSPECTIVA 


The Hershey Co. necesita encontrar la forma de man- 
tener sus chocolates fríos al transportarlos durante los 
meses de verano o en climas más cálidos.?* Para enfren- 
tar este desafío, Hershey se está dirigiendo a la gente. 
En lugar de buscar una solución dentro de la compa- 
ñía, la administración está utilizando una competencia 
de innovación basada en crowdsourcing para resolver 
su problema de administración de la cadena de sumi- 
nistro. Cualquiera puede enviar una idea y el ganador 
del concurso recibirá $25000 en fondos de desarrollo, 
así como la oportunidad de colaborar con Hershey para 
desarrollar la solución propuesta. 

Uno de los diversos usos del crowdsourcing en las 
organizaciones es la búsqueda de soluciones innovado- 
ras para los problemas. El crowdsourcing puede ayudar 
a los gerentes a obtener información de los clientes, los 
empleados u otros grupos para tomar decisiones como 
cuáles productos desarrollar, en dónde invertir o incluso 
a cuál trabajador otorgar un ascenso. Alimentado por 
las experiencias y las ideas colectivas de muchos indivi- 
duos, el crowdsourcing sirve para ayudar a los gerentes 
a tomar mejores decisiones informadas al recibir infor- 
mación de la línea frontal y de otras fuentes. 

El crowdsourcing no es nuevo en el mundo de los 
negocios. Uno de los primeros ejemplos de un nego- 
cio que utilizó el crowdsourcing ocurrió en 1916, cuando 
Planters Peanuts organizó un concurso para crear su 
logotipo. Sin embargo, la conectividad actual de Inter- 
net brinda a los negocios un acceso rápido y sencillo 
a las ideas de los clientes y los empleados para sacar 
provecho de su sabiduría acumulada. Esta conectividad, 
aunada a nuevas aplicaciones de software que facili- 
tan el crowdsourcing, brinda el potencial de afectar de 


Decisiones de Crowdsourcing 


manera significativa el futuro de la toma de decisiones 
organizacional. 

La capacidad del crowdsourcing para ayudar a las 
organizaciones a tomar decisiones y a resolver proble- 
mas depende de las habilidades de la administración 
para aprovechar con eficacia el poder de las multitudes. 
Karim Lakhani, profesor de Harvard Business School, 
sugiere que las organizaciones deben encontrar a las 
personas correctas y crear los incentivos apropiados para 
motivarlas a contribuir. El crowdsourcing eficaz obtiene 
una diversidad de opiniones, independientes unas de 
otras. Las organizaciones también deben contar con un 
mecanismo para integrar las respuestas individuales en 
una opinión colectiva con la finalidad de respaldar el uso 
del crowdsourcing en la toma de decisiones. 

Si se utiliza de manera estratégica, el crowdsourcing 
podría modificar la forma en que la organización toma 
sus decisiones. Se podría dar un cambio del modelo tra- 
dicional de toma de decisiones dirigido por la parte más 
alta de la jerarquía, a una estrategia más eficaz dirigida 
por los clientes, los empleados u otros participantes. La 
revolución en el proceso de toma de decisiones podría 
desafiar las prácticas administrativas convencionales, 
exigiendo a los gerentes el desarrollo de nuevas habi- 
lidades. 


CN HABLE AL RESPECTO 1: ¿De qué manera podría el 
crowdsourcing ayudar a los gerentes a tomar mejores 
decisiones? 


D HABLE AL RESPECTO 2: ¿Cuáles son algunos de 
los riesgos de utilizar el crowdsourcing para tomar de- 
cisiones? 
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Utilidades Valor esperado de 
Evento esperadas x Probabilidad = cada alternativa 
Nevada intensa $850000 0.3 $255000 
Nevada normal 725000 0.5 362500 
Nevada ligera 350000 0.2 70000 
$687 500 


de las probabilidades? A esta situación se le denomina incertidumbre, y los gerentes enfrentan 
muchas veces este tipo de situaciones al tomar decisiones. Bajo tales circunstancias, la elección 
de alternativas se ve influenciada por la limitada cantidad de información disponible y por la 
orientación psicológica de quien toma las decisiones. Si el gerente es optimista, se inclinará por 
la opción maximax (esto es, la que maximice el máximo beneficio posible); si es pesimista optará 
por la alternativa maximin (la que maximiza el mínimo beneficio posible); y si desea minimizar su 
“arrepentimiento” máximo, elegirá la opción minimax. Veamos las diferentes opciones por medio 
de un ejemplo. 

Un gerente de marketing de Visa determinó cuatro estrategias posibles (E,, E,, E, y E,) para 
promocionar la tarjeta de crédito de la empresa en la región de la costa occidental de Estados Uni- 
dos. El gerente de marketing sabe que su principal competidor, MasterCard, utiliza tres acciones 
competitivas (AC,, AC, y AC,) para promover su tarjeta en la misma región. Para los fines de 
este ejemplo, supondremos que el gerente de Visa desconoce cualquier información que pudiera 
permitirle determinar las probabilidades de éxito de sus cuatro estrategias. Por lo tanto, formula la 
matriz que se presenta en la figura 2-9 para visualizar las estrategias de Visa y la utilidad resultan- 
te, dependiendo de la acción competitiva empleada por MasterCard. 

En este ejemplo, si el gerente de Visa es optimista, elegirá la estrategia 4 (E,) porque ésta 
podría generar la ganancia más alta posible: $28 millones. Observe que esta opción maximiza la 
máxima ganancia posible (alternativa maximax). 

Si el gerente es pesimista, supondrá que sólo puede ocurrir la peor situación. El peor 
resultado para cada estrategia es: E, = $11 millones; E, = $9 millones; E, = $15 millones; E, = 
$14 millones. Estos son los resultados más pesimistas de cada estrategia. De implementar la op- 
ción maximin, el gerente maximizaría el rendimiento mínimo; en otras palabras, seleccionaría E, 
($15 millones es el más grande de los rendimientos mínimos). 

En la tercera posibilidad, los gerentes reconocen que una vez tomada la decisión, no nece- 
sariamente darán como resultado el rendimiento más rentable. En tal caso, podría “arrepentirse” 
por las utilidades perdidas (el término arrepentimiento se refiere aquí a la cantidad de dinero 
que se habría podido obtener de haber utilizado una estrategia distinta). Los gerentes calculan el 
arrepentimiento restando todas las ganancias posibles de cada categoría de la máxima ganancia 
posible generada por cada evento dado, en este caso, por cada acción competitiva. Para el gerente 
de Visa, la recompensa más alta (tomando en cuenta que MasterCard implemente AC,, AC, o AC,) 


Estrategia de marketing Acción competitiva 
de Visa (en millones de MasterCard 
de dólares) AC, AC, AC, 
E, 13 14 11 
E, 9 15 18 
E, 24 21 15 
E 18 14 28 


Figura 2-8 


Valor esperado 


incertidumbre 

Situación en la que el responsable de 
tomar decisiones no tiene certeza ni 
estimaciones probabilísticas razonables 


Figura 2-9 


Matriz de rendimiento 
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Figura 2-10 


Matriz de arrepentimiento 
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Estrategia de marketing 
de Visa (en millones de 


Acción competitiva 
de MasterCard 


dólares) AC, AC, AC, 
E, 11 7 17 
E, 15 6 10 
E, 0 0 13 
E 6 7 0 


hace la 


Fuente: Kristoffer Tripplaar/ Sipa USA (Sipa mediante AP Images) 


heurísticas 

Reglas generales que utilizan los 
gerentes para simplificar la toma 
de decisiones 


DIFERENCIA 


Él no es un director general común. De hecho, 

algunos podrían considerarlo un poco loco, ex- 

cepto por el hecho de que ha convertido una 

gran cantidad de ideas excéntricas en empre- 

sas rentables. Nos referimos a Elon Musk.” En 

2002, vendió su segunda empresa de Internet, 
PayPal, a eBay por $1500 millones. (La primera compañía que creó, 
una empresa de software para Internet, fue adquirida por Compaq). 
Actualmente, Musk es director General de Space Exploration Tech- 
nologies (SpaceX) y Tesla Motors, presidente y principal accionista 
de SolarCity, una compañía de tecnología de energía. SpaceX, que 
construyen naves espaciales para que empresas y países puedan 
colocar satélites en el espacio, fue la primera organización privada en 
entregar cargamentos a la International Space Station, reavivando el 
interés en la exploración espacial. Tesla Motors es el fabricante más 
importante del mundo de automóviles eléctricos, y está demostrando 
que estos vehículos pueden ser ecológicos, sensuales y rentables. 
SolarCity es actualmente el principal proveedor de paneles solares 
domésticos en Estados Unidos. Cada una de estas empresas ha 
transformado (o lo está haciendo) una industria: PayPal transformó 
el pago por Internet; Tesla los automóviles; SpaceX la aeronáutica; y 
SolarCity la energía. Como empresario dedicado a tomar decisiones, 
Musk se enfrenta principalmente a problemas poco estructurados, en 
condiciones de riesgo. Sin embargo, al igual que otros innovadores de 
negocios, Musk se siente cómodo con eso y al navegar en lo que mu- 
chos podrían considerar el territorio de las ideas “locas”. Su genia- 
lidad ha sido comparada con la del fallecido Steve Jobs. Y la revista 
Fortune lo nombró Empresario del año en 2013. ¿Qué podría aprender 
usted de este líder que hace la diferencia? 


es de $24 millones, $21 millones o $28 millones, 
respectivamente (la cifra más alta de cada colum- 
na). Al restar las recompensas de la figura 2-9 de 
las cifras anteriores, obtenemos los resultados que 
se muestran en la figura 2-10. 

Los arrepentimientos máximos son E, = 
$17 millones, E, = $15 millones, E, = $13 millo- 
nes y E, = $7 millones. La alternativa minimax 
minimiza el arrepentimiento máximo, así que la 
gerente de Visa elegiría E,. Al hacer esa elección 
nunca tendría que arrepentirse por dejar de percibir 
utilidades superiores a 7 millones de dólares. Este 
resultado contrasta, por ejemplo, con el arrepenti- 
miento de 15 millones de dólares en que incurriría 
al elegir E, cuando MasterCard implementa AC... 

Aunque los gerentes tratan de cuantificar el 
resultado de sus decisiones mediante las matrices 
de rendimiento y arrepentimiento, la incertidumbre 
suele forzarlos a apoyarse más en la intuición, la 
creatividad, las corazonadas y el instinto. 


SESGOS Y ERRORES en la toma de decisiones 


Cuando los gerentes toman decisiones suelen utilizar criterios o reglas generales o 
heurísticas para simplificar la labor. Las reglas generales pueden resultar útiles 
porque ayudan a darle sentido a información compleja, imprecisa y ambigua.” Sin embargo, aun 
cuando los gerentes utilicen reglas generales, eso no significa que éstas sean confiables. ¿Por qué? 
Porque pueden conducir a errores y sesgos en el procesamiento y la evaluación de la información. 
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Exceso de confianza 
Retrospectivo Gratificación inmediata 


Costos hundidos > Errores y sesgos en _«<—» Percepción selectiva 
la toma de decisiones 


Aleatorización Wg Na Confirmación 


Representatividad Encuadre 


Efecto de anclaje 


Disponibilidad 


En la figura 2-11 se identifican los 12 errores y sesgos en que incurren más comúnmente los ge- 
rentes al tomar decisiones. A continuación hablaremos de cada uno de ellos.*! 

Cuando los responsables de tomar decisiones tienden a pensar que saben más de lo que en 
realidad saben, o tienen una perspectiva exageradamente positiva de sí mismos y de su desempe- 
ño, ponen de manifiesto un Por su parte, el 
“inmediata describe a los individuos que quieren obtener recompensas inmediatas y evitar los cos- 
tos inminentes. Para estos individuos, las alternativas de decisión que generan beneficios rápidos 
son más atractivas que aquellas cuya retribución se dará en el futuro. El efecto de anclaje se refiere 
a la manera en que las personas se apegan con tal firmeza a la información obtenida inicialmente, 
que les resulta difícil ajustarse a datos posteriores. Las primeras impresiones, ideas, precios y 
estimaciones tienen una ponderación injustificada con respecto a la información que se recibe 
posteriormente. Cuando los responsables de tomar decisiones organizan e interpretan los aconte- 
cimientos de forma selectiva y con base en sus percepciones sesgadas, están poniendo en práctica 
un sesgo de percepción selectiva. Esto influye en la información que atienden, los problemas que 
identifican y las alternativas que desarrollan. Los individuos que buscan información que reafirme 
las elecciones que han hecho en el pasado y desdeñan aquellas que contradicen sus juicios previos, 
exhiben un sesgo de confirmación. Ellos tienden a aceptar sin mayor análisis los datos que con- 
firmen sus puntos de vista preconcebidos y se muestran críticos y escépticos ante la información 
que pone en duda esas ideas. El sesgo de encuadre se presenta cuando los responsables de tomar 
decisiones seleccionan y destacan ciertos aspectos de una situación, al mismo tiempo que exclu- 
yen otros. Al concentrar la atención en aspectos específicos de una situación y destacarlos, a la vez 
que omiten o restan importancia a otros factores, los individuos distorsionan lo que ven y crean 
puntos de referencia incorrectos. El sesgo de disponibilidad ocurre cuando las personas tienden a 
recordar los eventos más recientes y vívidos de su memoria. ¿Cuáles son las consecuencias? Esto 
afecta su capacidad para evocar objetivamente los sucesos, provocando juicios y estimaciones 
de probabilidad distorsionados. Cuando las personas que toman decisiones evalúan la probabili- 
dad de que ocurra un acontecimiento tomando como base el nivel de similitud entre éste y otro 
acontecimiento o conjunto de acontecimientos, incurren en un sesgo de representatividad. Los 
gerentes que exhiben este sesgo hacen analogías y ven situaciones idénticas en donde no existen. 
El sesgo de aleatorización describe las acciones de los individuos que tratan de darle significado a 
eventos aleatorios. Ellos hacen esto porque casi todas las personas tienen dificultades para mane- 
jar situaciones azarosas, aun cuando todos experimentamos eventos aleatorios y no hay nada que 
podamos hacer para predecirlos. El error de costos hundidos ocurre cuando los individuos olvi- 
dan que las alternativas actuales no pueden corregir el pasado; de manera incorrecta, se basan en 
costos previos de tiempo, dinero o esfuerzo para evaluar las alternativas, en lugar de fijarse en las 


Figura 2-11 
Sesgos comunes en la toma 
de decisiones 
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nA A 


Cuando los gerentes redujeron 


consecuencias futuras. En otras palabras, en lugar de dejar de lado los costos hundidos, se aferran 
a ellos. Los individuos que tienden a hacer alarde inmediato de sus éxitos y culpar a cualesquiera 
factores externos por sus fracasos, son víctimas del sesgo al servicio del yo. Por último, el sesgo: 
de retrospectiva es la tendencia a creer erróneamente que hubieran podido predecir con exactitud 
el resultado de un evento, una vez que ya se conoce el resultado. 


los efectos del sesgo en su Cuando los gerentes están conscientes de estos errores de decisión y sesgos, y se abstienen de 
toma de decisiones, el caer en ellos, pueden evitar los efectos negativos. Por fortuna, las investigaciones demuestran que 
rendimiento del desempeño la capacitación permite que los empleados reconozcan sesgos específicos en la toma de decisiones 
de sus organizaciones aumentó y que disminuyan posteriormente las decisiones sesgadas, y que este efecto es perdurable.” Ade- 
7 por ciento. 2 más de eso, los gerentes también deben poner atención a “la manera” en que toman decisiones, 


deben tratar de identificar la heurística que suelen utilizar y determinar de forma crítica qué tan 
apropiada es. Por último, los gerentes podrían pedir a individuos de su confianza que les ayuden 
a identificar las debilidades en su estilo de toma de decisiones y tratar de superarlas. Por ejemplo, 
Christopher Cabrera, fundador y director general de Xactly, hizo justamente eso. “Yo tenía un jefe 
experimentado que era un excelente mentor; realmente me ayudó a hacer buenas contrataciones 
y a entender cómo crear equipos diversos. La compañía crecía con rapidez y la contratación de 


personal era parte importante de mi trabajo”.** 


Descripción general de la toma de decisiones gerenciales 


La figura 2-12 presenta una descripción general de la toma de decisiones gerenciales. En vista de 
que conviene a sus intereses, los gerentes desean tomar decisiones correctas, es decir, elegir la 
“mejor” alternativa, implementarla y determinar si realmente resuelve el problema, que en primer 
término era la razón de que se necesitara una decisión. El proceso de toma de decisiones geren- 
ciales se ve afectado por cuatro factores: 

Por consiguiente, no importa si se trata de una decisión para 
resolver los retrasos habituales de un empleado, de un problema sobre la calidad de un producto 
o de determinar si vale la pena ingresar a un nuevo mercado, son muchos los factores que la de- 
terminan. 


Figura 2-12 
Descripción general de la toma de decisiones gerenciales 
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e Estilo de pensamiento lineal 
e Estilo de pensamiento no lineal 
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La vida implica decisiones difíciles, y lo mismo sucede en el 
trabajo. Las decisiones difíciles inician con la alternativa de 
aceptar o no una oferta inicial de trabajo. A menudo continúan 
con la elección de los amigos y de las personas en quién confiar, 
la alternativa de unirse a un nuevo equipo de trabajo o acep- 
tar un ascenso en una nueva ciudad, cómo responder a una 
situación que podría comprometer sus valores éticos, o cómo 
comunicarle las malas noticias a su jefe. 

Iniciemos con el principio básico de que las decisiones difí- 
iles no pueden evitarse ignorándolas. La decisión de no hacer 
go es en sí misma una decisión. Es la decisión de mantener 
el statu quo. 

El statu quo se puede mantener de dos maneras: una 
activa y otra pasiva. Usted puede evaluar racionalmente su 
situación actual, identificar sus opciones, revisar cuidadosa- 
mente las ventajas y las desventajas de esas opciones, y con- 
cluir que ninguna alternativa nueva es mejor que la ruta que 
sigue actualmente. Este enfoque activo es completamente 
consistente con la toma racional de decisiones. Sin embargo, 
lo que nos interesa aquí es el enfoque pasivo, cuando usted 
sigue la ruta actual únicamente porque no ha considerado sus 
otras alternativas. Por ejemplo, usted no querrá arrepentirse de 
haber pasado 20 años en un trabajo intrascendente que no le 
agradaba, sólo porque evitó buscar otras oportunidades. 

¿De qué manera podría evitar la decisión de no tomar deci- 
siones? No es posible evitar las decisiones ignorándolas, ya que 
esto implica elegir la alternativa de continuar en la misma ruta. Tal 
vez ése sea el camino que usted desea, pero una persona inte- 
ligente que toma decisiones reconoce que tanto cambiar como 
mantener el statu quo implica costos. Además, usted necesita 
desafiar directamente al statu quo; no es suficiente saber que no 
hacer nada es una decisión. También necesita justificar ocasional- 
mente por qué no debe seguir un camino diferente al que sigue 
actualmente. ¿Por qué no buscar otras oportunidades de trabajo? 
¿Las acciones, los bonos y los fondos de inversión colectiva en su 
plan de jubilación son adecuados para los cambios que ha sufrido 
recientemente la economía? Por último, considere los costos de 
la falta de acción. Con mucha frecuencia nos enfocamos única- 
mente en los riesgos asociados con el cambio. Es menos proba- 
ble que quede atrapado en la falta de decisión si también conoce 
los riesgos relacionados con hacer nada. 

También debemos revisar los tres errores más críticos que 
podría cometer al tomar decisiones: exceso de confianza, enfo- 
que en el corto plazo y el sesgo de confirmación. Aunque cada 
uno de ellos sólo se menciona brevemente en este capítulo, 
veámoslos con mayor detalle. Si conquista estos tres errores, 
mejorará en gran medida la calidad de sus decisiones. 

Se dice que ningún problema de juicio y de toma de deci- 
siones es más común y potencialmente más catastrófico que la 
confianza excesiva. Casi todas las personas la padecen. Cuando 
nos plantean preguntas tácticas y nos piden que juzguemos la 
probabilidad de que nuestra respuesta sea correcta, solemos ser 
demasiado optimistas. En general, sobreestimamos nuestros 
conocimientos, desestimamos los riesgos y sobreestimamos 
nuestra capacidad para controlar los acontecimientos. 

Estudios han encontrado que, cuando las personas afir- 
man tener una confianza entre 65 y 70 por ciento de estar en 
lo correcto, en realidad lo están sólo alrededor de 50 por ciento 
de las veces. Y cuando aseveran tener una confianza de 
100 por ciento, sólo suelen tener la razón entre 70 y 85 por 
ciento de las veces. 


oO 


Para reducir el exceso de confianza, primero reconozca 
esta tendencia y luego esté consciente de que surgirá, especial- 
mente cuando su confianza es extremadamente elevada o 
cuando es difícil hacer juicios precisos. Luego, ajuste la conciencia 
de su confianza a su verdadero nivel de pericia sobre un tema. 
Lo más probable es que cuando usted aborde temas de los 
que no sabe mucho, tienda a tener un exceso de confianza. 
Por último, resuelva directamente este sesgo al plantearse el 
desafío de buscar razones por las que sus predicciones o res- 
puestas podrían ser incorrectas. 

Muchas personas muestran la tendencia a buscar recom- 
pensas inmediatas y a evitar los costos inmediatos. Si produce 
placer, queremos hacerlo en este momento; si implica dolor, 
queremos posponerlo. Este sesgo de la gratificación inmediata 
explica por qué es tan difícil seguir una dieta, dejar de fumar, evitar 
las deudas en las tarjetas de crédito o ahorrar para la jubilación. 
Cada situación se relaciona con una recompensa inmediata: 
comida sabrosa, un agradable cigarrillo, una compra inmediata o 
dinero adicional disponible para gastar. Y cada una traslada sus 
costos a un oscuro futuro. 

Si usted se considera vulnerable al sesgo de la gratifica- 
ción inmediata, ¿qué puede hacer? Primero, establezca metas de 
largo plazo y revíselas de forma habitual. Esto le puede ayudar 
a enfocarse en el largo plazo y a justificar el hecho de tomar deci- 
siones cuyos beneficios obtendrá en un futuro lejano. Si no 
sabe dónde desea estar dentro de 10 o 20 años, es más fácil 
ignorar el futuro y vivir el momento. Segundo, ponga atención 
tanto a las recompensas como a los costos. Tenemos la ten- 
dencia natural a exagerar las recompensas inmediatas y a res- 
tar importancia a los costos futuros. Por ejemplo, piense cómo 
sería estar jubilado sin contar con ahorros y tratando de vivir 
con un cheque de $1200 al mes, otorgado por la seguridad social. 
O busque a su alrededor ejemplos de personas que no planea- 
ron su futuro y ahora están sufriendo las consecuencias. 

Por último, el proceso de toma racional de decisiones 
asume que reunimos información de forma objetiva, pero no 
es así. Solemos reunir información de manera selectiva para 
confirmar nuestras creencias e ignoramos las evidencias que 
las ponen en duda. También tendemos a aceptar con gran facili- 
dad la información que confirma nuestras ideas preconcebidas, 
mientras que nos mostramos críticos y escépticos de la infor- 
mación que desafía esas creencias. 

La superación de este sesgo de confirmación inicia con ser 
honesto con nuestros motivos. ¿Realmente está tratando de 
obtener información para tomar una decisión informada o sólo 
está buscando evidencias que confirmen lo que quiere hacer? 
Si se toma esto en serio, entonces debería buscar intencio- 
nalmente información contradictoria, y esto significa que debe 
estar preparado para oír lo que no quiere oír. También necesita 
practicar el escepticismo hasta que se convierta en un hábito. 
De la misma manera que un abogado defensor busca eviden- 
cias contradictorias para refutar el caso de un acusado, usted 
debe pensar en las razones por las que sus creencias podrían 
estar equivocadas, y luego buscar activamente evidencias que 
confirmen esto. 


Basada en S. P Robbins, Decide & Conquer: The Ultimate Guide for Improv- 
ing Your Decision Making, 2a ed. (Upper Saddle River, NJ: Pearson Educa- 
tion, 2015). 
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El fabricante coreano de automóviles, 
Hyundai, decidió utilizar el método del 
pensamiento de diseño para poner a prueba 

la durabilidad y la calidad de su automóvil 
familiar de cinco puertas ¡30, al permitir que un 
grupo de 40 babuinos de un parque de safari lo 
examinaran durante 10 horas. Hyundai espera 
poder aplicar las lecciones aprendidas por 

el uso excesivo de las partes y el interior del 
automóvil a la investigación y al desarrollo de 
futuros vehículos. 

Fuente: REX Features/AP Images 
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en el mundo actual 
(rr Per Carlsson, gerente de desarrollo de productos de 
IKEA, “dedica buena parte de su tiempo a la creación 


de cocinas de gran estilo a precios económicos”. Su labor radica en 
traducir los “problemas” identificados por el consejo de estrategia 
de productos de la empresa (un grupo de gerentes de primer nivel 
que recorren el mundo rastreando las tendencias de consumo y esta- 
bleciendo prioridades de producción) en mobiliario que clientes de 
todo el orbe quieran comprar. Uno de los “problemas” registrados 
por el consejo es el hecho de que las cocinas están reemplazando a 
la sala familiar como centro de reunión y entretenimiento doméstico. 
En consecuencia, los clientes están buscando cocinas que generen 
una sensación de comodidad y limpieza pero que sigan siendo útiles para poner en práctica sus 
aspiraciones culinarias. Carlsson debe considerar esta información y transformarla en soluciones 
tangibles. Esta labor implica tomar muchas decisiones —programadas y no programadas— y el 
hecho de que IKEA sea una compañía global hace que el proceso sea todavía más desafiante. 
Por ejemplo, en Asia comodidad es sinónimo de dispositivos pequeños y espacios acogedores, 
mientras que para los clientes estadounidenses equivale a cristalería de gran tamaño y frigoríficos 
enormes. La capacidad de Carlsson para tomar decisiones correctas y expeditas tiene importantes 
consecuencias para el éxito de IKEA.” De manera similar, la enorme empresa hotelera Hilton 
Worldwide Holdings planea diversificar su portafolio al establecer una nueva marca de hoteles. 
La marca, Tru by Hilton se está estableciendo para satisfacer las preferencias de la mentalidad de 
los milenials, sin importar su edad. El director general, Christopher Nassetta está posicionando la 
nueva marca para personas que “están unidas por una mentalidad de un milenial: energía juvenil, 
entusiasmo por la vida y el deseo de contacto humano”.*% 

El mundo empresarial de nuestros días gira en torno de la toma de decisiones (muchas veces 
riesgosas) casi siempre a partir de información incompleta o inadecuada y bajo una intensa pre- 
sión de tiempo. No es fácil tomar buenas decisiones de negocios en un mundo como el de hoy, 
intrincado y acelerado. Las cosas pasan con demasiada rapidez. Los clientes vienen y van con sólo 
hacer clic o cambiar de pantalla. Las condiciones de los mercados pueden cambiar drásticamente 
de un momento a otro. Los competidores pueden salir de un mercado tan rápido como ingresaron. 
Para prosperar y progresar en tales circunstancias, la toma de decisiones gerenciales debe adaptar- 
se a estos hechos. La mayoría de los gerentes toman una decisión tras otra y, como si esto no fuera 
suficientemente complejo, hoy en día los riesgos son más altos que nunca. Las malas decisiones 
pueden ser muy costosas. ¿Qué necesitan hacer los gerentes para tomar decisiones eficaces en 
el muy volátil mundo actual? Primero revisemos algunas sugerencias. Luego analizaremos una 
novedosa línea de pensamiento que tiene implicaciones para la toma de decisiones eficaces (en 
particular de tipo empresarial), conocida como pensamiento de diseño. 


Pautas para la toma eficaz de decisiones 

La toma de decisiones es un asunto serio. Sus capacidades y antecedentes para tomar decisiones 
de manera eficaz, determinarán cómo se evalúa su desempeño laboral en la organización y sen- 
tarán las bases para un posible ascenso a cargos de mayor responsabilidad. Los siguientes son 
algunos lineamientos para ayudarle a tomar mejores decisiones. 


e Comprender las diferencias culturales. Sin importar su ubicación, todos los gerentes quieren 
tomar buenas decisiones. Pero ¿acaso sólo existe una manera “correcta” de tomar decisiones? 
¿O más bien todo “depende de los valores, las creencias, las actitudes y los patrones de 
comportamiento de las personas involucradas”? Cuando los individuos de una cultura 
ignoran las normas de otras culturas, se reducen las probabilidades de que los individuos 
realicen su trabajo. Por ejemplo, la cultura de toma de decisiones de L'Oréal fomenta el 
debate abierto ya que su administración considera que éste genera creatividad.* Sin embargo, 
es probable que este estilo no se adapte bien a las diferencias culturales que existen en otros 
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países. Por ejemplo, el método de confrontación de la compañía es inconsistente con los 
valores culturales que imperan en el sureste de Asia, una región donde hacen negocios. Un 
empleado de Indonesia dijo, “para una persona originaria de Indonesia, la confrontación en 
un entorno grupal es extremadamente negativa, ya que provoca que el otro individuo pierda 
prestigio. Por eso, es algo que estamos tratando de evitar a toda costa y de cualquier manera 
evidente”.*” 

e Crear estándares para una buena toma de decisiones. Las buenas decisiones son 
vanguardistas, utilizan información disponible, consideran todas las opciones disponibles y 
viables, y no generan conflictos de interés.“ The Bill & Melinda Gates Foundation espera 
que sus empleados no tomen decisiones que puedan provocar conflictos de interés. “Los 
trabajadores de la fundación están obligados a evitar y a revelar conflictos de interés éticos, 
legales, financieros y de otros tipos que involucren a la empresa, así como están obligados a 
abstenerse de adoptar una posición de autoridad para tomar decisiones respecto de cualquier 
situación de conflicto que involucre a la fundación”.** 

e Saber cuándo rendirse. Cuando sea evidente que una decisión no está funcionando, no tema 
dar marcha atrás. Por ejemplo, el director general de L. L. Bean canceló el proyecto para la 
construcción de un nuevo centro de atención telefónica en Waterville, Maine (“literalmente 
se interpuso en el camino de las palas mecánicas”) cuando T-Mobile anunció que estaba 
construyendo el suyo en el lote contiguo. Su temor era que en la ciudad no hubiera suficientes 
trabajadores calificados para atender las necesidades de ambas organizaciones, así que decidió 
ubicar su centro de atención a 90 kilómetros de distancia, en Bangor.” Este gerente fue capaz 
de identificar el momento de reconsiderar una decisión. Sin embargo, como comentamos 
antes, muchos individuos que toman decisiones bloquean o distorsionan la información 
negativa porque no quieren reconocer que su punto de vista está equivocado. Están tan 
apegados a sus decisiones que se rehúsan a reconocer la oportunidad de desistir. En el 
dinámico entorno actual, este tipo de pensamiento sencillamente no funciona. 

e Usar un proceso de toma de decisiones eficaz. Los expertos afirman que para ser eficiente, un 
proceso de toma de decisiones debe reunir seis características: 1. se enfoca en aquello que es 
importante; 2. es lógico y congruente; 3. toma en cuenta tanto el pensamiento objetivo como 
el subjetivo y combina el pensamiento analítico con el intuitivo; 4. demanda únicamente la 
información y los análisis necesarios para resolver un dilema en particular; 5. fomenta y guía 
la recopilación de datos relevantes y opiniones bien informadas; y 6. son simples, confiables, 
flexibles y fáciles de usar. 

e Desarrollar su capacidad para pensar con claridad, con la finalidad de tomar mejores 
decisiones en el trabajo y en su vida personal.“ Tomar buenas decisiones no es algo que 
se dé de manera natural; es necesario trabajar en ello. Lea y estudie acerca de la toma de 
decisiones. Utilice un diario de decisiones en el que evalúe sus éxitos y fracasos, enfocándose 
en el proceso que utilizó y en los resultados que obtuvo. 


El pensamiento de diseño y la toma de decisiones 


En el entorno actual, la forma en que los gerentes suelen abordar la toma de decisiones (utilizando 
una mentalidad racional y analítica al identificar problemas, idear alternativas, evaluarlas y elegir 
una de ellas) quizá no sea la más eficaz y, ciertamente, no es la única. Aquí es donde el pensamien- 
to de diseño entra en acción. El pensamiento de diseño consiste en “abordar los problemas 
administrativos como los diseñadores abordan los problemas de diseño”.** Cada vez son más las 
organizaciones que han comenzado a entender cómo puede beneficiarlas el pensamiento de dise- 
ño.” PepsiCo reconoce la importancia del pensamiento de diseño; por ejemplo, los diseñadores de 
la compañía crearon Pepsi Spire, una máquina expendedoras de bebidas de alta tecnología, con un 
diseño futurista. Indra Nooyi, directora general de PepsiCo, comentó lo siguiente acerca del enfo- 
que de diseño de la empresa: “Otras compañías con máquinas expendedoras se han concentrado 
en añadir un poco más de botones y combinaciones de sabores. En esencia, nuestros diseñadores 
dicen que estamos hablando de una interacción básicamente diferente entre el consumidor y la 
máquina”.* 

Si bien es cierto que no todos los gerentes tienen que lidiar con asuntos relativos al diseño de 
productos o procesos, todos toman decisiones sobre los problemas laborales que surgen, y el pen- 
samiento de diseño puede ayudarlos a tomar mejores decisiones. ¿Qué podría enseñar el modelo 
del pensamiento de diseño a los gerentes acerca de la toma de mejores decisiones? 


-YI 


El 77 por ciento de los gerentes 
afirma que se ha incrementado 
el número de decisiones que 

toman durante un día habitual.“ 


pensamiento de diseño 

Abordar los problemas administrativos 
tal como los diseñadores abordan los 
problemas de diseño 
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datos masivos 

La vasta cantidad de información 
cuantificable que puede ser analizada 
por medio de procesamientos de datos 
sumamente sofisticados 


Pues todo comienza desde el primer paso del proceso, la identificación del problema. El 
pensamiento de diseño plantea que los gerentes deben abordar esa tarea de forma colaborativa e 
integral, con el objetivo de lograr una profunda comprensión de la situación. No deben enfocarse 
únicamente en los factores racionales, sino también en los elementos emocionales. Y después, 
desde luego, el pensamiento de diseño influiría en la forma en que los gerentes reconocen y eva- 
lúan las alternativas. “Un gerente tradicional (formado en una escuela de administración, desde 
luego) considerará las opciones que se le han presentado y luego seleccionará aquella que le 
ofrezca el valor neto más alto en el presente. Sin embargo, con el uso del pensamiento de diseño, 
el gerente diría: “¿Qué es algo completamente nuevo que sería estupendo si existiera pero aún no 
existe? ”® El pensamiento de diseño implica ampliar la propia perspectiva y obtener nuevas ideas 
a partir de las habilidades de observación e investigación, sin depender exclusivamente del aná- 
lisis racional. Esto no quiere decir que el análisis racional sea innecesario, sino que la toma de 
decisiones eficaces requiere de otras cosas, sobre todo en el mundo actual. Un último comentario: 
el pensamiento de diseño también tiene muchas implicaciones para los gerentes en otras áreas, y 
en capítulos posteriores analizaremos su impacto en la innovación y la estrategia. 


Datos masivos y toma de decisiones 


e Amazon.com, el vendedor en línea más grande del mundo, obtiene miles de millones 
de dólares en utilidades cada año de sus “tecnologías de personalización”, como las 
recomendaciones de productos y los correos electrónicos generados por computadora. 

+ En AutoZone, los responsables de tomar decisiones están utilizando un nuevo software que 
recaba información de diversas bases de datos y permite que sus más de 5000 tiendas locales 
dirijan mensajes personalizados. Con esto esperan reducir las posibilidades de que los clientes 
se vayan sin hacer una compra. El director de información de AutoZone afirma que “creemos 
que ésta es la dirección del futuro”.*! 

e No sólo las empresas están haciendo un gran uso de los datos masivos. Este tipo de datos 
están creando sociedades entre profesionales de la medicina y profesionales de los datos. Por 
ejemplo, Pittsburgh Health Data Alliance se encuentra trabajando para desarrollar perfiles 
detallados de los pacientes con el uso de social media, de sensores portátiles y de información 
genética, con la finalidad de ofrecer paquetes de atención de la salud personalizados.*? 


¡Es cierto!, existen toneladas de información: según los expertos, 100 petabits en la década 
de 2010. (En bytes, eso corresponde a un 1 más 17 ceros, en caso de que se lo haya preguntado).** 
Además, los negocios —y otras organizaciones— finalmente están descubriendo cómo utilizarlos. 
Entonces, ¿qué son los datos masivos? Es la enorme cantidad de información cuantificable que 
puede analizarse por medio de procesamientos altamente sofisticados de datos. Un experto en 
TI describió los datos masivos con “3 letras V: gran volumen, gran velocidad y gran variedad de 
activos de información”.* 

¿Qué tienen que ver los datos masivos con la toma de decisiones? Mucho, como se podrá 
imaginar. Con el acceso a este tipo de datos, quienes toman decisiones tienen herramientas muy 
poderosas para decidir. Sin embargo, los expertos advierten que la recolección y el análisis de 
datos, sólo por el hecho de hacerlo, es un esfuerzo sin provecho. Se requiere de metas para reunir 
y utilizar este tipo de información. Como dijo un individuo, “Los datos masivos son descendientes 
de la administración científica de Taylor, creada hace más de un siglo”. Mientras que Taylor 
utilizaba un cronómetro para tomar el tiempo y supervisar cada movimiento del trabajo de un 
empleado, los datos masivos utilizan modelamiento matemático, algoritmos predictivos y progra- 
mas de inteligencia artificial para medir y supervisar a las personas y a las máquinas, como nunca 
antes. No obstante, los gerentes necesitan examinar y evaluar realmente la manera en que los datos 
masivos pueden contribuir a su toma de decisiones antes de hacer uso de ellos. ¿Por qué? Porque, 
sin importar qué tan exhaustivos o bien analizados sean, los datos masivos necesitan ser matizados 
por el buen juicio. Por ejemplo, un informe gubernamental reciente afirma que: “Las compañías 
deberían recordar que, aunque los datos masivos son muy buenos para detectar correlaciones, no 
explican cuáles correlaciones son significativas”.** Las empresas de crédito han acostumbrado 
establecer una correlación entre la calificación de crédito y el historial de pagos (las calificaciones 
más bajas se relacionan con historiales de bajos niveles de pago). Sin embargo, no es verdad que 
todas las personas que obtienen una calificación baja de crédito dejen de pagar su tarjeta de cré- 
dito. Al tomar decisiones, es importante recordar que una correlación no es un indicador de causa 
y efecto. 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DESCRIBIR los ocho pasos involucrados en el proceso de toma 
de decisiones. 


Una decisión es una elección. El proceso de toma de decisiones consta de ocho pasos: 1. la iden- 
tificación del problema; 2. la identificación de los criterios de decisión; 3. la ponderación de los 
criterios; 4. el desarrollo de alternativas; 5. el análisis de las alternativas; 6. la selección de una 
alternativa; 7. la implementación de la alternativa; y 8. la evaluación de la eficacia de la decisión. 


EXPLICAR las cuatro formas en que toman decisiones 
los gerentes. 


La racionalidad se basa en los siguientes supuestos: el problema es claro y sin ambigiiedad; se 
busca lograr una sola meta bien definida; se conocen todas las alternativas posibles y sus conse- 
cuencias; y la elección final maximizará los beneficios. Por su parte, el concepto de racionalidad 
limitada sostiene que los gerentes toman decisiones racionales pero están limitados por su capa- 
cidad para procesar la información. La transigencia con una solución aceptable ocurre cuando 
los responsables de tomar decisiones aceptan soluciones suficientemente buenas. Al intensificar 
el compromiso, los gerentes aumentan su compromiso con una decisión, incluso cuando existen 
evidencias de que podría ser incorrecta. La toma intuitiva de decisiones se basa en la experiencia, 
los sentimientos y los juicios acumulados. A partir del uso de la administración basada en eviden- 
cias, los gerentes pueden tomar decisiones fundamentadas en las mejores evidencias disponibles. 


CLASIFICAR las decisiones y las condiciones en que son tomadas. 


Las decisiones programadas son aquellas que de forma repetitiva se pueden manejar por medio 
de un enfoque rutinario y se utilizan para resolver problemas relativamente sencillos, conocidos 
y fáciles de definir (estructurados). Las decisiones no programadas son únicas, demandan solu- 
ciones hechas a la medida y se emplean cuando los problemas son nuevos o poco comunes (no 
estructurados) y cuando la información disponible es ambigua o incompleta. La certidumbre es 
la situación en la que un gerente puede tomar decisiones precisas, porque se conocen todos los 
resultados posibles. Por su parte, el riesgo es una situación en la que el gerente es capaz de calcular 
la probabilidad de que se den ciertos resultados y la incertidumbre ocurre cuando el gerente no 
tiene certeza con respecto a los resultados, y ni siquiera puede hacer estimaciones probabilísticas 
razonables. Cuando los individuos enfrentan una situación de incertidumbre, su orientación psico- 
lógica determinará si se inclinan por la alternativa maximax (la que maximiza el máximo beneficio 
posible), por la alternativa maximin (la que maximiza el mínimo beneficio posible) o la opción 
minimax (la que le permite minimizar su “arrepentimiento” máximo o la cantidad de dinero que 
se podría haber obtenido si se hubiera tomado otra decisión. 


DESCRIBIR cómo los sesgos afectan la toma de decisiones. 


Los 12 errores y sesgos más comunes en la toma de decisiones son el sesgo de exceso de confian- 
za, el sesgo de la gratificación inmediata, el efecto de anclaje, el sesgo de percepción selectiva, el 
sesgo de confirmación, el sesgo de encuadre, el sesgo de disponibilidad, el sesgo de representati- 
vidad, el sesgo de aleatorización, el error de costos hundidos, el sesgo al servicio del yo y el 
sesgo de retrospectiva. El modelo gerencial de la toma de decisiones contribuye a explicar cómo se 
utiliza el proceso de toma de decisiones para elegir la mejor alternativa —ya sea para maximizar 
el beneficio o transigir con una solución aceptable— y luego implementar y evaluar la alternativa. 
También ayuda a explicar qué factores afectan el proceso de toma de decisiones, incluyendo el 
enfoque empleado (racionalidad, racionalidad limitada, intuición), los tipos de problemas y de- 
cisiones (bien estructurados y programados o no estructurados y no programados), así como las 
condiciones imperantes (certidumbre, riesgo, incertidumbre). 
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Introducción a la administración 


Way IDENTIFICAR técnicas efectivas de toma de decisiones. 


Los gerentes pueden tomar decisiones eficaces cuando comprenden las diferencias culturales que 
afectan el proceso, cuando crean estándares para una toma eficaz de decisiones, cuando saben 
en qué momento deben rendirse, cuando usan un proceso de toma de decisiones eficaz y cuando 
desarrollan su capacidad para pensar con claridad. Un proceso de toma de decisiones eficaz 
1. se enfoca en aquello que es importante; 2. es lógico y congruente; 3. reconoce el pensamiento 
subjetivo, el pensamiento objetivo y combina los enfoques analítico e intuitivo; 4. demanda sólo 
la información “suficiente” que es necesaria para resolver un problema; 5. fomenta y guía la re- 
copilación datos relevantes y opiniones bien informadas; y 6. es simple, confiable, flexible y fácil 
de utilizar. 

El pensamiento de diseño consiste en “abordar los problemas administrativos como los di- 
señadores abordan los problemas de diseño”. Esta corriente puede ser útil cuando se identifican 
los problemas y cuando se identifican y evalúan las alternativas de solución. Con el uso de datos 
masivos, los individuos cuentan con herramientas poderosas para apoyar su toma de decisiones. 
Sin embargo, sin importar qué tan exhaustivos sean y lo bien que se hayan analizado, los datos 
masivos deben utilizarse con buen juicio. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


2-1. ¿Por qué la toma de decisiones a menudo se describe mundo actual con los modelos de racionalidad y 
como la esencia del trabajo gerencial? racionalidad limitada? ¿Es posible hacerlo? Explique 


2-2. 


2-3. 


2-4. 


2-5. 


Describa los ocho pasos involucrados en el proceso de 


toma de decisiones. 


Compare los cuatro métodos que usan los gerentes para 


tomar decisiones. 


su punto de vista. 


2-6. ¿Existe alguna diferencia entre malas decisiones y 
decisiones erróneas? ¿A qué se debe que en ocasiones 
los buenos gerentes tomen decisiones incorrectas? ¿Y 
malas decisiones? ¿Qué pueden hacer los gerentes para 


Explique los dos tipos de problemas y decisiones. mejorar sus habilidades de toma de decisiones? 


Compare las tres condiciones que se presentan en la 2-7 


toma de decisiones. 


. ¿Qué son los datos masivos? ¿De qué manera pueden 
las organizaciones utilizar los datos masivos de manera 


¿Qué pueden hacer los gerentes para combinar los eficaz para mejorar su toma de decisiones? ¿Los 
lineamientos para tomar decisiones eficaces en el gerentes deben utilizar los datos masivos con cautela? 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Jackie Robinson West es el nombre de un equipo de las ligas 
pequeñas de Chicago. En 2014, el equipo ganó el juego por 

el campeonato estadounidense en contra de Mountain Ridge 
Little League de Las Vegas. Poco tiempo después del triunfo, 
información de una fuente con credibilidad reveló que los 
organizadores del equipo violaron las reglas de las ligas pequeñas. 
De manera inapropiada, los líderes del equipo incorporaron 
jugadores que vivían fuera del distrito. El gerente del equipo 

y el administrador del distrito fueron responsabilizados de lo 

que ocurrió y posteriormente fueron despedidos por falsificar 
documentos y ampliar los límites ilegalmente para incluir 
jugadores que no debían haber sido elegidos. El presidente y 
director general de Little League International tomó la decisión 
de retirar el título al equipo de Chicago y otorgarlo al equipo de 
Las Vegas. El presidente y director general dijo: “Tuvimos que 
hacerlo, no teníamos opción. Debemos mantener la integridad del 


programa de las ligas pequeñas”.*” Muchos grupos externos a la 
liga objetaron la decisión de retirar el título al equipo de Chicago 
y otros mostraron su apoyo por los logros de los niños. El vocero 
de la Casa Blanca, Josh Earnets afirmó que “El hecho es que la 
conducta inadecuada de algunos adultos no borra los logros de los 


pequeños”.*$ 


2-8. ¿Fue apropiada la decisión que tomó el director general de 
las ligas pequeñas de retirar el título al equipo de Chicago 


para entregárselo al equipo de Las Vegas? Explique por 
qué fue apropiada o por qué no lo fue. 


. Si usted fuera gerente, ¿cómo usaría este incidente para 
“enseñar” una lección a los empleados sobre la ética y la 
toma de decisiones? 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle sus habilidades creativas 


Acerca de la habilidad 

La creatividad es un esquema mental. Usted debe abrir su 
mente a las nuevas ideas. Todos los individuos tienen la 
capacidad de ser creativos pero son pocos los que se preocupan 
por desarrollarla. El desarrollo de sus habilidades creativas 
podría mejorar su capacidad para tomar decisiones y contribuir 
en el centro de trabajo. Los entornos dinámicos y el caos 
administrativo exigen que los gerentes busquen mecanismos 
novedosos e innovadores para lograr tanto sus objetivos 
personales como los de la organización.” 


Pasos para practicar la habilidad 


© Considérese un ser creativo. Aunque se trata tan sólo de una 
sugerencia, las investigaciones revelan que si usted piensa 
que no puede ser creativo, no lo será. Creer en usted mismo 
es el primer paso para ser más creativo. 

© Preste atención a su intuición. El subconsciente de las 
personas funciona bien. A veces las respuestas surgen en 
nuestra mente cuando menos lo esperamos. Por ejemplo, 


cuando está a punto de irse a dormir, no es raro que su 
mente relajada le susurre la solución a un problema que está 
enfrentando. Escuche esa voz. De hecho, las personas más 
creativas acostumbran tener una libreta de notas junto a la 
cama para poder anotar en ella las geniales ideas que se les 
ocurren en los momentos de distensión. De esa manera se 
aseguran de no olvidarlas. 


o Aléjese de su zona de confort. Todos tenemos una zona 
de confort en donde reina la certidumbre. Sin embargo, la 
creatividad y la certeza no coinciden. Para ser creativo es 
preciso que se aleje del statu quo y enfoque su mente en algo 
nuevo. 


© Involúcrese en actividades que lo saquen de su zona de 
confort. No sólo debe pensar diferente; necesita hacer las 
cosas de manera diferente para plantearse retos. Aprender a 
tocar un instrumento musical o a hablar un idioma extranjero, 
por ejemplo, abrirá su mente a nuevos desafíos. 
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© Trate de cambiar de escenario. Las personas somos criaturas 
de hábitos. Sin embargo, la gente creativa se obliga a dejar 
sus hábitos modificando el escenario circundante. Esto 
podría implicar pasar unos días en un lugar tranquilo donde 
pueda estar a solas con sus pensamientos. 


o Encuentre varias respuestas correctas. Cuando hablamos 
de la racionalidad limitada, mencionamos que las personas 
buscan soluciones que sean lo suficientemente buenas. 

Ser creativo implica perseverar en la búsqueda de otras 
soluciones, incluso cuando piense que ya resolvió el 
problema. Esto deja la puerta abierta a la posibilidad de que 
aparezca una solución todavía más efectiva. 


e Asuma el papel de abogado del diablo. Afanarse por 
defender las soluciones que ha generado le ayudará a 
aumentar la confianza en sus esfuerzos creativos. Por otro 
lado, cuestionar sus propios puntos de vista también podría 
contribuir a que desarrolle soluciones más creativas. 


© Confíe en la posibilidad de encontrar una solución viable. 
Así como cree en usted mismo, también necesita confiar en 


sus ideas. Si cree que no puede encontrar una solución, lo 
más probable es que no lo haga. 


© Haga lluvia de ideas con otras personas. El ejercicio de la 
creatividad no es una actividad solitaria. Compartir sus ideas 
con los demás genera un efecto de sinergia. 


e Convierta sus ideas creativas en acciones. Generar ideas 
es apenas la mitad del proceso. Después es necesario 
implementarlas. Conservar las ideas brillantes en su cabeza 
o en un trozo de papel que nadie lee, contribuirá muy poco 
a expandir sus capacidades creativas. 


Práctica de la habilidad 

Desarrollar las habilidades creativas es similar a desarrollar 
los músculos a través del ejercicio: requiere de esfuerzo a 
través del tiempo. Elija cada semana una nueva actividad 
para desarrollar sus habilidades creativas. Pruebe algo nuevo, 
tome clases de arte, practique la lluvia de ideas o pase más 
tiempo con un nuevo grupo de personas. Lleve un registro 

de sus ideas creativas. 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


¿Cuáles son algunos de los problemas que existen en su campus 
universitario? ¿Están hartos los estudiantes de las malas opciones 
de comida? ¿Tiene problemas para encontrar un lugar de 
estacionamiento? Formen grupos de tres o cuatro estudiantes y 
utilicen el proceso de toma de decisiones para identificar una 
solución a un problema de su campus. Trabajen en los primeros 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Considere una gran decisión que haya tomado. Describa por 
escrito la decisión, utilizando como guía los pasos del proceso 
de toma de decisiones. ¿Qué podría haber hecho diferente 
durante el proceso para mejorar su decisión? 


© Redacte un procedimiento, una regla o una política para que 
su profesor la utilice en la clase. Asegúrese de que sea clara y 
comprensible. También asegúrese de explicar de qué manera se 
ajusta a las características de un procedimiento, una regla o una 
política. 


e Busque tres ejemplos de decisiones gerenciales que estén 
descritas en cualquiera de los diarios de negocios (Wall 
Street Journal, BusinessWeek, Fortune, etcétera). Redacte un 
informe en donde describa cada una de las decisiones y toda 
la información pertinente, como qué condujo a la decisión, cuál 


seis pasos del proceso: 1. identifiquen el problema; 2. determinen 
sus criterios de decisión; 3. ponderen los criterios; 4. desarrollen 
alternativas; 5. analicen las alternativas y por último 6. elijan 

una alternativa. Prepárense para compartir su problema y la 
solución elegida con el resto de la clase. Si se les ocurre una muy 
buena idea, comuníquenla a la administración de su escuela. 


fue el resultado de la misma, etcétera. ¿Qué lección sobre toma 
de decisiones obtuvo de esos ejemplos? 


o Entreviste a dos gerentes y pídales alguna sugerencia sobre lo 
que se necesita para tomar decisiones de manera eficaz. Anote 
sus sugerencias y prepárese para presentarlas al resto de la clase. 


e Haga una búsqueda en Internet con la frase “101 momentos 
más tontos en los negocios”. Obtenga la versión más actual del 
listado, elija tres ejemplos y describa qué ocurrió. ¿Qué opinión 
tiene sobre los casos expuestos? ¿Qué pudieron hacer los 
gerentes para tomar mejores decisiones? 

e Visite el sitio web de Mindtools (www.mindtools.com) y 
encuentre las herramientas para la toma de decisiones. Explore 
las herramientas sugeridas y seleccione una para utilizarla la 
próxima vez que necesite tomar una decisión. 
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CASO DE APLICACIÓN " 


The Wendy’s Co. debe enfrentar decisiones difíciles. La tercera cadena de hamburguesas de 
comida rápida más grande de Estados Unidos está planeando expandirse con la apertura 
de alrededor de 1000 nuevos restaurantes a finales de 2020.% Dado que la mayoría de las 
tiendas serán franquicias, la administración de Wendy’s debe decidir dónde serán ubicadas, 
ya que la compañía invertirá en los bienes raíces para los nuevos locales. 

Los expertos sugieren que la ubicación de un restaurante es el factor más importante para 
el éxito. No importa si se ofrece comida muy buena y un excelente servicio al cliente, si no se 
logra que los clientes adecuados entren al local, el restaurante no sobrevivirá. La selección de la 
ubicación de un nuevo restaurante puede ser una tarea abrumadora, ya que se deben considerar 
muchas cosas. La gerencia debe buscar factores como los patrones de tránsito local, las caracte- 
rísticas demográficas del vecindario, la disponibilidad de mano de obra para dotar de personal 
la tienda, así como la ubicación de los locales de los competidores. En la industria de la comida 
rápida, los bienes raíces y la construcción constituyen grandes inversiones de capital, por lo que 
la selección de una nueva ubicación es una decisión riesgosa. 

Wendy’s está aprovechando la tecnología para decidir la ubicación de sus nuevas tiendas. La 
gerencia utiliza Esri, un sistema de información geográfica (SIG) para determinar dónde cons- 
truirá sus nuevos locales. Esri es un programa de mapeo que permitirá a los gerentes de Wendy’s 
predecir y evaluar las ventajas y los riesgos relacionados con locales potenciales, con un simple 
clic sobre un mapa. El programa brinda información sobre el tránsito de automóviles, las ca- 
racterísticas demográficas de los consumidores, la seguridad de la zona, los competidores, la 
mezcla comercial y otros factores en una posible ubicación geográfica. El SIG integra toda esta 
información en un modelo de pronóstico de ventas para apoyar las decisiones relacionadas con 
la apertura de nuevas tiendas y con el cierre y reubicación de otros locales. 

Esta información es invaluable para respaldar las decisiones que tomará Wendy”s para sus 
nuevos locales, ya que la compañía puede utilizarla para complementar sus propios datos. Aun- 
que el SIG es capaz de integrar sus datos de ventas pasadas, la compañía no siempre tiene acceso 
a otros datos necesarios. Por ejemplo, a diferencia de muchas otras industrias de ventas al deta- 
lle, los restaurantes de comida rápida no utilizan programas de lealtad del cliente. Por lo tanto, 
para ellos es más difícil reunir información demográfica acerca de los clientes. Como resultado, 
la inversión en el software servirá para que Wendy”s enfrente el desafío de crecimiento que ha 
planeado. 


€) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


2-10. ¿De qué manera el SIG le ayuda a Wendy’s a mejorar sus decisiones sobre la ubicación 
de las tiendas? 


2-11. ¿Las decisiones sobre la ubicación de las tiendas son certeras o inciertas? 


2-12. ¿De qué manera podría contribuir la intuición al proceso de toma de decisiones de 
Wendy’s? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


Desde hace mucho tiempo, el béisbol ha sido considerado el “pasatiempo nacional de los 
estadounidenses” por antonomasia (aunque, según una encuesta realizada por Harris Interactive, 
el fútbol americano de la NFL es sin duda alguna el deporte preferido en la nación).** En 
la actualidad, quizá la mejor manera de describir al béisbol sea en términos de “generador de 
cifras”. Tomemos como ejemplo a Sandy Alderson, gerente general de los Mets de Nueva York. 
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Parte 1 


Introducción a la administración 


Cuando la institución permitió que el campeón de bateo y shortstop libre José Reyes se sumara a los 
Marlins de Miami, Alderson declaró: “Me siento muy satisfecho de los análisis que utilizamos y 
de la estrategia que hemos puesto en práctica”. Al momento de hacer el anuncio, tres miembros de 
su personal de operaciones se encontraban a su lado y con las computadoras portátiles abiertas, 
listos para proporcionarle cualquier información que necesitara. Un cronista de béisbol describió 
así la tendencia de dicho deporte al análisis de datos: “No se puede desdeñar el valor que tienen 
los hechos, las cifras y demás información... ni el de las personas encargadas de interpretarlos”. 

Como destacó la película de 2011 Moneyball (conocida en Latinoamérica como El juego 
de la fortuna y basada en un libro del mismo nombre), las estadísticas (o mejor dicho, las es- 
tadísticas “adecuadas”) revisten particular importancia para la toma de decisiones eficaces en 
el béisbol. La premisa central de la cinta era que la sabiduría acumulada por el conjunto de los 
participantes clave en el deporte (jugadores, gerentes, entrenadores, buscadores de talento y per- 
sonal administrativo) había sido deficiente durante prácticamente toda la historia del béisbol. Las 
estadísticas comúnmente utilizadas para evaluar las capacidades y el desempeño de los jugadores 
—bases robadas, carreras anotadas y promedios de bateo, por ejemplo— eran indicadores inade- 
cuados del potencial. Análisis estadísticos rigurosos revelaron que los porcentajes de embasado 
y slugging (o bateo de poder) eran mejores signos del potencial ofensivo de un jugador. ¿Cuál 
es el propósito de todos estos cálculos? Tomar mejores decisiones. Los gerentes de los equipos 
quieren asignar sus recursos limitados de la mejor forma posible, para lograr un equipo ganador. 

La transición a un uso más sistemático de los datos también se halla presente en el béisbol 
colegial. En este nivel, los entrenadores han utilizado desde hace mucho tiempo los gestos (como 
tocarse las orejas, narices y mentones en movimientos “tan rápidos que casi pasan desapercibi- 
dos”) para comunicar al receptor cómo debe recibir la bola. Sin embargo, hoy en día cientos de 
equipos colegiales de todos los niveles han dejado de lado esas señas corporales y están utili- 
zando un sistema en el que el entrenador grita una serie de números. “El receptor decodifica la 
secuencia utilizando un gráfico escondido en su muñequera, similar al que usan los mariscales de 
campo en el fútbol americano desde 1965, y luego le pasa la información al lanzador como siem- 
pre lo ha hecho”. Los entrenadores dicen que este método no sólo es más rápido y eficiente, sino 
que es indescifrable para los “espías de la banca”. Como el sistema permite comunicar muchas 
combinaciones de lanzamientos, resulta imposible utilizar la misma secuencia numérica más de 
una vez a lo largo del juego... y a veces incluso durante toda la temporada. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


2-13. En términos generales, ¿qué tipo de decisiones se toman en el béisbol? ¿Diría que 
tienen que ver con problemas estructurados o no estructurados? Explique su respuesta. 
¿Qué tipos de condiciones privan en estos procesos de toma de decisiones? Explique. 


2-14. ¿Le parece apropiado que los gerentes de equipos de béisbol usen exclusivamente 
criterios cuantitativos y objetivos para evaluar a los jugadores? ¿Qué opina usted? ¿Por 
qué? 

2-15. Investigue acerca de la sabermetría. ¿Qué es? ¿Qué relación tiene con la toma de 
decisiones? 


2-16. Describa cómo podrían aprovechar los ejecutivos que ocupan cargos administrativos en 
los equipos de béisbol y los entrenadores de equipos colegiales cada uno de los factores 
siguientes para tomar mejores decisiones: (a) la racionalidad, (b) la racionalidad 
limitada, (c) la intuición y (d) la administración basada en evidencias. 


2-17. ¿Podría darse el caso de que haya un exceso de información en la administración del 
negocio del béisbol? Analice este tema. 
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Wall Street Journal, 22 de junio de 2012, p. D10; T. Van Riper 

y C. Semmimi, “The New Moneyball”, Forbes, 9 de abril de 
2012, pp. 70-76; D. K. Berman, “So, What's Your Algorithm?”, 
Wall Street Journal, 4 de enero de 2012, pp. B1+; P. White, “The 
Suits Behind the Uniforms”, USA Today, 7 de diciembre de 2011, 
pp. 1C+; K. L. Papps, A. Bryson y R. Gomez, “Heterogeneous 
Worker Ability and Team-Based Production: Evidence from 
Major League Baseball, 1920-2009”, Labour Economics, junio 
de 2011, pp. 310-319; Michael Lewis, Moneyball (Nueva York: 
W. W. Norton & Co., 2011); y B. Curtis, “Debating America’s 
Pastime(s)”, New York Times online, www.nytimes.com, 2 de 
enero de 2009. 
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PARTE 1 


La disyuntiva de un gerente 


A Selina le encanta su trabajo como gerente de una tienda de juguetes 
en San Francisco. Disfruta el caos que crean los niños y su emoción 
al recorrer las instalaciones buscando sus juguetes favoritos. Osos de 
peluche fuera de los anaqueles y camiones de juguete abandonados 
en los pasillos son cosa de todos los días para los gerentes de este tipo 
de comercios. No obstante, su principal desafío (y el cual enfrentan 
muchos detallistas) es la rotación de empleados. Un elevado número 
de trabajadores abandonan el empleo tras unos cuantos meses debido 
al intenso ajetreo de las jornadas laborales y a los extensos horarios. 
Selina siempre está buscando nuevas formas de mantener el compro- 
miso de los empleados con el trabajo. Además, tiene que ocuparse de 
las solicitudes y quejas que hacen los clientes, y trata de responder sa- 
tisfactoriamente a unas y otras. Así es la vida gerencial de Selina. Sin 
embargo, los detallistas han descubierto que cada vez es más escaso el 
personal con las habilidades y el nivel de entusiasmo que Selina pone 
en su trabajo. Administrar una tienda al detalle no está entre las aspira- 
ciones de muchos universitarios. Por lo tanto, atraer y conservar geren- 
tes talentosos sigue representando un reto para todo tipo de detallistas. 


Suponga que usted trabaja como reclutador de recursos hu- 
manos para una gran cadena detallista y que desea que perso- 
nas con estudios universitarios consideren la administración 
de tiendas como una opción de desarrollo profesional. ¿Qué 
haría para lograrlo? Utilice los conocimientos que adquirió en 
la parte 1 de este libro. 


Perspectiva global 


¿Quiénes ocupan un mayor número de puestos gerenciales a nivel 
mundial, los hombres o las mujeres? Las estadísticas nos dan un pa- 
norama muy interesante. En Estados Unidos, las mujeres ocupan 
50 por ciento de todos los puestos gerenciales y 15 por ciento son 
miembros del equipo de liderazgo de alto nivel; sin embargo, sólo 
4 por ciento pertenece al grupo de directores generales listados por 
Fortune 500. En Reino Unido, sólo 1.8 por ciento de las empresas 
ubicadas en los primeros lugares del índice FTSE 500 son dirigi- 
das por mujeres. En Alemania, las mujeres ocupan 35.6 por ciento 
de todos los puestos gerenciales, pero sólo 3 por ciento de ellas for- 
man parte de un consejo ejecutivo. Los países asiáticos cuentan con 
un porcentaje mucho más alto de mujeres en cargos de dirección 
general. En Tailandia, 30 por ciento de las gerentes ostentan el 
título de director general, mientras que en Taiwán la cifra es de 
18 por ciento. En China, 19 por ciento de la fuerza laboral femenina 
se desempeña en cargos de dirección general. Incluso en Japón, 8 por 
ciento de los gerentes de nivel senior son mujeres. Un censo de las 
200 mejores empresas inscritas en la Bolsa de Valores de Australia 
mostró que 11 por ciento de los ejecutivos en dichas compañías eran 
mujeres. Por último, en las naciones árabes el porcentaje de mujeres 
en cargos gerenciales es inferior a 10 por ciento. 

Como puede ver, las empresas de todo el orbe presentan una 
gran inequidad en términos de género. Con mucho, los varones so- 
brepasan en número a las mujeres que desempeñan puestos de lide- 
razgo en las empresas. Estas circunstancias son una realidad a pesar 
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de los esfuerzos y las campañas que se han realizado para aumen- 
tar la equidad en el entorno laboral. Es probable que la situación 
esté cambiando lentamente en Europa. Muchos países europeos 
exigen que las corporaciones asignen a las mujeres un porcentaje 
específico de los asientos de los consejos corporativos. Por ejemplo, 
100 de las organizaciones alemanas más grandes otorgan al menos 
30 por ciento de los altos puestos administrativos al sexo feme- 
nino. Al resto de las empresas alemanas se les exigió el estableci- 
miento de sus cuotas en algún momento del año 2016. Una empresa, 
Deutsche Telekom, decidió atacar este problema directamente y 
declaró que busca “incrementar en más de 100 por ciento el núme- 
ro de sus gerentes de sexo femenino en los próximos cinco años”. 
Una de las acciones implementadas por la compañía consistió en 
mejorar y aumentar el reclutamiento de graduadas universitarias. 
Su objetivo: que por lo menos 30 por ciento de los cargos genera- 
dos por los programas de desarrollo ejecutivo sean ocupados por 
mujeres. Otras acciones implementadas por la empresa tienen que 
ver con cuestiones relativas al ámbito laboral y la disyuntiva entre 
la vida laboral y la vida familiar. El presidente ejecutivo del Deutsche, 
René Obermann, comentó: “Aceptar a más mujeres para que ocu- 
pen cargos ejecutivos no tiene nada que ver con la aplicación de un 
igualitarismo mal entendido. Se debe sencillamente a que contar 
con un mayor número de mujeres en los niveles altos nos permitirá 
Operar mejor”. 


Analice las siguientes preguntas tomando en consideración 
lo que aprendió en la parte 1 de este libro: 


e ¿Qué problemáticas podría enfrentar Deutsche Telekom 
al reclutar graduadas universitarias? 

e ¿Cómo podría abordar esas problemáticas? 

e ¿Qué dificultades podría enfrentar al introducir cambios 
en los programas que se ocupan de la disyuntiva entre la 
vida laboral y la vida familiar, y cómo podría abordarlos? 

e ¿Qué opina sobre la declaración de Obermann, en el sen- 
tido de que contar con un mayor número de mujeres en 
los altos niveles permitirá que la empresa opere mejor? 

e ¿Qué pueden aprender otras organizaciones de todo el 
mundo a partir de la experiencia de Deutsche Telekom? 


Fuentes: P. Dwyer, “German Boards Need Women, Not Quotas”, Bloomberg View online, 
www.bloombergview.com, 10 de marzo de 2015; M. Egan, Still Missing: Female Business 
Leaders”, money.cnn.com, 24 de marzo de 2015; A. Swanson, “The Number of Fortune 500 
Companies Led by Women Is at an All-Time High: 5 Percent” The Washington Post online, 
washingtonpost.com, 4 de junio de 2015; “Nearly 20 percent of Female Chinese Mana- 
gers Are CEOs”, www.fastcompany.com, 8 de marzo de 2011; S. Doughty, “Cracking the 
Glass Ceiling: Female Staff Have the Same Chance as Men of Reaching the Top, Figures 
Reveal”, www.dailymail.co.uk, 4 de marzo de 2011; G. Toegel, “Disappointing Statistics, 
Positive Outlook”, Forbes.com, 18 de febrero de 2011, E. Butler, “Wanted Female Bosses 
for Germany”, www.bbc.co.uk, 10 de febrero de 2011; S. P. Robbins, M. Coulter, Y. Sidani y 
D. Jamali, Management: Arab World Edition (Londres: Pearson Education Limited, 2011), 
p. 5; “Proportion of Executive Managers and Board Directors of ASX 200 Companies 
Who Are Women”, Australian Bureau of Statistics, www.abs.gov.au, 15 de septiembre de 
2010; Stevens y J. Espinoza, “Deutsche Telekom Sets Women-Manager Quota”, Wall Street 
Journal online, www.wsj.com, 22 de marzo de 2010; J. Blaue, “Deutsche Telekom Launches 
Quota for Top Women Managers”, www.german-info.com/business_shownews; y N. Clark, 
“Goal at Deutsche Telekom: More Women as Managers”, New York Times online, www. 
nytimes.com, 15 de marzo de 2010. 


Starbucks comenzó como una cafetería en Pike Place Market en Seattle en 1971 y 
ha crecido hasta convertirse en el detallista de café de especialidad más importante 
del mundo, con tiendas en más de 62 países y una extensa línea de productos que 
incluye artículos, bebidas, alimentos frescos, productos de consumo, una tarjeta 
Starbucks y un programa de recompensas para los consumidores. La primera 

tienda Starbucks (que en la fotografía se observa como es actualmente) mantiene 
su imagen original con letreros y otros artículos que llevan impreso el primer 
logotipo de la compañía. 

Fuente: ZUMA Press, Inc./Alamy 


Caso continuo 
Starbucks - Introducción 


Comunidad. Conexión. Cuidado. Compromiso. Café. Éstas son las 
cinco “C” que describen la esencia de Starbucks Corporation, aque- 
llo que defiende y lo que quiere encarnar como negocio. Con más 
de 31000 cafeterías en casi 70 países, Starbucks es el detallista de 
café de primera calidad más importante en el mundo. La empresa 
opera también las marcas Seattle’s Best Coffee, Teavana, Tazo Tea, 
Starbucks VIA, Starbucks Refresher, Evolution Fresh, La Boulange 
y Verísimo. Se trata de una organización paradigmática por lo que 
se refiere a los desafíos que enfrentan los gerentes en el competitivo 
entorno global actual. Para ayudarle a comprender mejor cuáles son 
esos desafíos, a lo largo de estos seguimientos de casos (que apare- 
cen al final de cada parte del libro) analizaremos a profundidad la 
experiencia de Starbucks. En cada uno de los seis casos continuos 
al final de cada parte, se abordará la operación de la empresa desde 
la perspectiva del material que se presentó en la parte precedente. 
Aunque cada caso es independiente, usted podrá visualizar el avan- 
ce del proceso administrativo a medida que los revise. 


El comienzo 


“No trabajamos en el negocio del café sirviéndole a las personas. 
Más bien trabajamos en el negocio de la gente, sirviéndole café”. 
Ésa es la filosofía de Howard Schultz, director general de Starbucks. 
Es una forma de pensar que ha dado forma a la compañía (y conti- 
núa haciéndolo). 

La primera cafetería Starbucks, inaugurada en 1971 en la famosa 
zona comercial Pike Place Market de Seattle, fue fundada por Gor- 
don Bowker, Jerry Baldwin y Zev Siegl. El nombre de la empresa 
rinde tributo a un amante del café, el primer oficial del barco que 
interviene en la novela Moby Dick. Esta obra inspiró también el 
diseño del logotipo distintivo de Starbucks, una sirena de dos colas. 
Schultz, un exitoso empresario neoyorkino, entró por primera vez a 
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la cafetería en 1981, como representante de ventas de un fabricante 
sueco de artículos de cocina, y quedó prendado al instante del con- 
cepto. Schultz supo de inmediato que quería trabajar para la compa- 
ñía, pero le tomó casi un año lograr persuadir a los propietarios de 
que lo contrataran. Después de todo, era originario de Nueva York 
y no había crecido en contacto con los valores de la empresa. Los 
propietarios pensaban que su estilo y derroche de energía entrarían 
en conflicto con la cultura organizacional vigente. Pero Schultz era 
bastante persuasivo y fue capaz de despejar todos los temores de 
sus futuros jefes. Cuando éstos le pidieron que se uniera a la com- 
pañía como director de operaciones al detalle y marketing, aceptó 
entusiasmado. La pasión de Schultz por el negocio del café era evi- 
dente. Si bien algunos empleados de la organización resintieron 
el hecho de que fuera un “advenedizo”, Schultz había encontrado 
su nicho y estaba lleno de ideas para la empresa. Cómo él mismo 
reconoce: “Quería lograr un impacto positivo”. 

Aproximadamente un año después de unirse a la compañía, mien- 
tras realizaba un viaje de negocios a Milán, Schultz entró a una ca- 
fetería especializada en espressos y al instante se dio cuenta de que 
aquel concepto tendría éxito en Estados Unidos. “No había nada 
como aquello en ese país. Era como una extensión de la sala de estar 
de una familia. Aquello fue una experiencia emocional. De manera 
intuitiva supe que podíamos hacerlo; de hecho, todos mis sentidos 
me decían que era una posibilidad real”. Schultz se percató de que, 
aunque Starbucks trataba al café como un producto, como algo 
que podía ser empacado para llevarse a casa junto con otros alimen- 
tos, las cafeterías italianas representaban más bien una experiencia 
más completa, cálida y comunitaria. Eso era lo que quería recrear 
en Estados Unidos. Sin embargo, los propietarios de Starbucks no 
estaban muy interesados en que su negocio creciera, así que ni si- 
quiera aceptaron poner la idea a prueba. En consecuencia, Schultz 
renunció a la empresa en 1985 para iniciar su propia cadena de pe- 
queñas cafeterías en Seattle y Vancouver, a las que bautizó como Jl 
Giornale. Dos años más tarde, cuando los dueños de Starbucks de- 
cidieron finalmente vender su compañía, Schultz buscó inversionis- 
tas locales, reunió 3.8 millones de dólares y la compró. Con el paso 
del tiempo, aquella inversión relativamente pequeña lo convertiría 
en una persona muy rica. 


Datos empresariales 


El principal producto de Starbucks es el café; cuenta con más de 
30 mezclas y cafés de origen. Además de café recién colado, la em- 
presa ofrece otros productos, entre ellos: 


e Bebidas artesanales: Bebidas a base de café espresso 
calientes o frías, bebidas preparadas con café o sin él, tés 
marca Tazo® y smoothies. 

e Artículos: Máquinas caseras para preparación de espresso, 
percoladoras y molinos de café, chocolates finos, tazas y 
accesorios para café, discos compactos y otros artículos 
variados. 

e Alimentos frescos: pastelillos, sándwiches, ensaladas, 
desayunos calientes y helados de yogur. 

e Productos de consumo global: Bebidas a base de café 
Starbucks Frappuccino®, bebidas frías a base de café Starbucks, 
Starbucks Liqueurs, y una línea de helados extra finos. 

e Tarjeta Starbucks y programa My Starbucks 
Rewards?*: Se trata de una tarjeta de prepago y de un 
programa de recompensas para los clientes. 
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e Portafolio de marcas: Starbucks Entertainment, EthosTM 
Water, Seattle’s Best Coffee y Tazo® Tea. 


A finales de 2015, la compañía contaba con más de 235000 asocia- 
dos (empleados) de tiempo completo o parcial en todo el mundo. 
Howard Schultz es el presidente y director ejecutivo de Starbucks. 
Otros de los puestos ejecutivos “interesantes” que existen en la 
empresa incluyen el de director de operaciones, director de marke- 
ting global, director creativo, vicepresidente ejecutivo de recursos 
de los asociados y director comunitario, vicepresidente ejecutivo de 
la cadena de suministros global, vicepresidente ejecutivo de café 
global, socio aprendiz de negocios y coordinador internacional de 
recursos de los asociados. 


Decisiones, decisiones 


Una cosa que tal vez desconozca es que, después de dirigir el espec- 
táculo durante 15 años en Starbucks, Howard Schultz de 46 años, 
abandonó el puesto de director general en 2000 (aunque permane- 
ció como presidente de la compañía), ya que estaba “un poco abu- 
rrido”. Al dejar de ser el director general (para lo cual hizo planes y 
se preparó, además de no tener intenciones de regresar), en esencia 
lo que él indicaba es que estaba de acuerdo en confiar en las decisio- 
nes de otras personas. En un inicio, la compañía prosperó, pero des- 
pués surgieron los riesgos de una rápida expansión en el mercado 
masivo y, por primera vez, el número de clientes empezó a dismi- 
nuir. Mientras veía lo que estaba ocurriendo, hubo ocasiones en las 
que considero que las decisiones que se estaban tomando no eran 
buenas. Schultz no podía ignorar su sensación de que Starbucks 
había perdido el camino. De hecho, en un memorándum llamado 
“el espresso que se escuchó en todo el mundo”, les escribió a sus 
altos ejecutivos para explicarles con detalle la manera en que el cre- 
cimiento sin precedentes de la compañía había conducido a muchos 
pequeños arreglos que, al sumarse, llevaban a la “difusión de la 
experiencia Starbucks”. Algunas de sus quejas incluían tiendas con 
diseños “aburridos”, máquinas automáticas de café espresso que 
eliminaron el “espectáculo del barista” al tostar y preparar una taza 
de café, así como empaques que impedían a los clientes inhalar y 
saborear el aroma distintivo del café. Starbucks había perdido su 
factor “cool” y las críticas que hizo Schultz de la situación que pre- 
sentaban las tiendas de la empresa fueron audaces y directas. Ya no 
había un enfoque en el café, sino únicamente un interés por ganar 
dinero. Un año después del envío del memorándum (y ocho años 
después de abandonar el puesto de director general), Schultz estaba 
nuevamente a cargo, trabajando para restablecer la experiencia Star- 
bucks. Sus metas eran componer las tiendas con problemas, hacer 
resurgir el apego emocional con los clientes y hacer cambios de lar- 
go plazo, como reorganizar la empresa y remodelar la cadena de 
suministro. Sin embargo, lo primero que hizo fue disculparse con el 
personal por las decisiones que habían llevado a la compañía a esa 
situación. De hecho, su intención de recuperar el control de calidad 
lo llevó a tomar la decisión de cerrar las 7100 tiendas ubicadas en 
Estados Unidos en esa época durante una tarde, para volver a capa- 
citar a 135 000 baristas en la experiencia del café... lo que significa- 
ba y lo que era. Fue una decisión atrevida, la que muchos “expertos” 
considerarían un desastre financiero y de relaciones públicas. Sin 
embargo, Schultz consideró que era absolutamente necesario hacer- 


lo para revivir y revigorizar a Starbucks. Otra decisión polémica fue 
la de llevar a cabo una conferencia de liderazgo con todos los geren- 
tes de las tiendas (aproximadamente 8000) y otros 2000 asociados; 
todo al mismo tiempo y en un solo lugar. ¿Por qué? Para vigorizar y 
capacitar a los empleados con respecto al significado de Starbucks 
y acerca de lo que era necesario hacer para que la empresa sobrevi- 
viera y prosperara. Schultz no sabía cómo reaccionaría Wall Street 
ante este costo, que en total fue de alrededor de $30 millones (bo- 
letos de avión, alimentos, hoteles, etcétera), pero tampoco le im- 
portó, ya que pensaba que era absolutamente necesario y crucial 
hacerlo. Además, en lugar de reunirse en Seattle, donde se localizan 
sus oficinas centrales, Schultz decidió dar la conferencia en Nueva 
Orleans. Se trataba de una ciudad que aún se estaba recuperando de 
los efectos del huracán Katrina, que la había devastado por com- 
pleto cinco años antes, en 2005. Se habló acerca de una pesadilla 
logística, y lo fue. Pero la decisión fue de tipo simbólico. Nueva 
Orleáns se encontraba en un exitoso proceso de reconstrucción y 
Starbucks también se estaba reconstruyendo, y podía tener éxito. 
Mientras estuvieron en Nueva Orleans, los asociados de la empresa 
trabajaron como voluntarios alrededor de 50 000 horas, demostran- 
do a Schultz y a todos los gerentes que, a pesar de los problemas, 
Starbucks no había perdido sus valores. Otras decisiones, como el 
cierre de 800 tiendas y el despido de 4000 asociados, fueron más 
difíciles. Desde esa época de transición, Schultz ha tomado mu- 
chas decisiones. Starbucks ha regresado, incluso con mayor fuerza 
que antes, alcanzando en 2015 resultados económicos fenomenales, 
y sigue en el camino de continuar con esos resultados. 

De esta manera, hemos empezado a darnos cuenta de por qué 
Starbucks personifica las cinco C: comunidad, conexión, cuidado, 
compromiso y café. En el resto de este Caso continuo, en la sección 
Práctica administrativa al final de las partes 2 y 6, descubrirá otros 
detalles acerca del modelo administrativo único y exitoso de Star- 
bucks. A medida que analice los casos restantes, recuerde que en 
esta introducción hay información que tal vez le convendría revisar. 


Preguntas de análisis 


P1-1. ¿Qué habilidades gerenciales considera que serían más 
importantes para Howard Schultz? ¿Por qué? ¿Con qué 
habilidades cree que debería contar el gerente de una 
cafetería Starbucks? ¿Por qué? 

P1-2. ¿Cómo serían de utilidad las siguientes teorías o modelos 
administrativos a Starbucks: administración científica, 
comportamiento organizacional, modelo cuantitativo, 
modelo sistémico? 

P1-3. Elija tres de las tendencias y problemáticas que enfrentan los 
gerentes actuales y explique cómo podría verse impactada 
Starbucks por ellos. ¿Cuáles podrían ser las implicaciones 
para los gerentes de primera línea? ¿Para los gerentes de 
nivel medio? ¿Para los gerentes de alto nivel? 

P1-4. Mencione ejemplos de cómo podría desempeñar Howard 
Schultz los roles interpersonales, los roles informativos y 
los roles de decisión. 

P1-5. Revise la filosofía de Howard Schultz respecto de 
Starbucks. ¿Cómo afectará la forma en que se administra 
la compañía? 


P1-6. 


P1-7. 


P1-8. 


P1-9. 


P1-10. 


Visite el sitio Web de la empresa, www.starbucks.com y 
localice la lista de sus ejecutivos de mas alto nivel. Elija 
cualquiera de los puestos y describa cuáles considera que 
son las responsabilidades inherentes a ese puesto. Intente 
visualizar qué tipos de planeación, organización, dirección 
y control tendría que implementar la persona que ocupa el 
cargo en cuestión. 

En el mismo sitio Web, busque la misión de la compañía y 
sus principios. ¿Qué opina de ellos? 

Explique qué influencia tendrían en la manera en que 
un barista realiza su trabajo en una cafetería Starbucks 
local. Explique también cómo influirían en el trabajo 
que desempeñan los altos ejecutivos de la compañía. 
Starbucks quiere lograr un conjunto muy específico 

de metas (revise la parte 3 en la página 343, donde 

se describen esas metas). A partir de esto, ¿cree que 

los gerentes serían más propensos a tomar decisiones 
racionales, decisiones basadas en la racionalidad limitada o 
decisiones intuitivas? Explique. 

Mencione ejemplos de las decisiones que los gerentes de 
Starbucks podrían tomar bajo situaciones de icertidumbre, 
bajo situaciones de riesgo y bajo situaciones de 
incertidumbre. 

De acuerdo con los tipos de decisiones que toman las 
personas, ¿a qué tipo cree que pertenezca Howard Schultz? 
Explique su respuesta. 
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P1-11. ¿De qué manera podrían afectar los sesgos y los errores a 
las decisiones que tomen los ejecutivos de Starbucks? ¿Y 
los gerentes de las cafeterías Starbucks? ¿Y los asociados 
de Starbucks? 

P1-12. ¿Qué importancia podría tener el pensamiento de diseño 
para una compañía como Starbucks? ¿Observa algún 
indicador de que Starbucks utilice el pensamiento de 
diseño? Explique. 


Notas para el Caso continuo de la parte 1 


Información del sitio Web de la empresa, www.starbucks.com, 
incluyendo el informe anual de 2015; “Starbucks on the Forbes 
World's Most Innovative Companies List”, Forbes online, www. 
forbes.com, 19 de agosto de 2015; H. Schultz (con J. Gordon), 
Onward: How Starbucks Fought for Its Life Without Losing Its Soul 
(Nueva York: Rodale, 2011); J. Cummings, “Legislative Grind”, 
Wall Street Journal, 12 de abril de 2005, pp. Al+; A. Serwer y K. 
Bonamici, “Hot Starbucks to Go”, Fortune, 26 de enero de 2004, 
pp. 60-74; R. Gulati, Sarah Huffman, G. Neilson, “The Barista 
Principle”, Strategy and Business, tercer trimestre de 2002, pp. 58-69; 
B. Horovitz, “Starbucks Nation”, USA Today, 29-31 de mayo, 
2006; pp. Al+; y H. Schultz y D. Jones Yang, Pour Your Heart into 
It: How Starbucks Built a Company One Cup at a Time (Nueva 
York: Hyperion, 1997). 
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Administración 


Capítulo 3 del entorno global 
y la cultura organizacional 


Su desarrollo profesional 


Interpretación de una cultura 
organizacional: encuentre 
una donde sea feliz 


¿No sería bueno encontrar algún día un trabajo 

que disfrute, en una organización a la que acuda 
diariamente con entusiasmo (¡o al menos la mayor 
parte del tiempo!)? Aunque hay otros factores 

que influyen en la elección del trabajo, la cultura 
organizacional puede ser un importante indicador 

de “ajuste” Las culturas organizacionales difieren, al 
P igual que los individuos. La capacidad de “interpretar” 


una cultura organizacional debería ayudarle a encontrar 
una que sea adecuada para usted. Si sus preferencias 
personales coinciden con una cultura organizacional, es 
más probable que encuentre satisfacción en su trabajo, será menos probable 
que renuncie y tendrá mayores probabilidades de obtener evaluaciones de 
desempeño positivas. La siguiente es una lista de cosas que usted puede hacer 
para “interpretar” una cultura: 


Fuente: Robuart/Shutterstock. 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 


gerente y en su desarrollo 1. Investigue sus antecedentes. Revise el sitio web de la compañía. 
profesional es saber cómo ¿Qué impresión le deja? ¿Se enlistan los valores corporativos? 
“interpretar” la cultura ¿La declaración de su misión? Busque noticias sobre la compañía, en especial 
de una organización de evidencia de alta rotación o conmociones recientes en la administración. 
manera que usted pueda Busque indicios en historias de reportes anuales y otra bibliografía organiza- 
encontrar una en la cual cional. Si le es posible consiga los nombres de antiguos empleados y hable 
estará feliz. con ellos. También podría hablar con miembros de asociaciones profesionales 


de comercio a las que pertenezcan los empleados de la compañía. 

2. Observe el entorno físico y los símbolos corporativos. Preste 
atención a los logotipos, letreros, carteles, imágenes, fotografías, vestimenta, 
largo del pelo, grado de apertura entre oficinas y el acomodo y mobiliario 
en las mismas. ¿Dónde se estacionan los empleados? ¿En qué condiciones 
se encuentran el edificio y las oficinas? ¿Cómo luce la distribución de la ofici- 
na? ¿Qué actividades son alentadas o desalentadas por la disposición física 
de la oficina? ¿Qué dice todo esto de los valores organizacionales? ¿Se podría 
imaginar trabajando ahí y disfrutándolo ? 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


Objetivos de aprendizaje 


3.1 Comparar las acciones de los gerentes, según los enfoques omnipotente 


y simbólico. 


3.2 Describir las restricciones y los desafíos que enfrentan los gerentes en el 


entorno externo actual. 


e Desarrolle sus habilidades para explorar el entorno y así poder prever 


e interpretar los cambios que ocurran. 


3.3 Analizar las características y la importancia de la cultura organizacional. 


e Sepa cómo interpretar y valorar una cultura organizacional. 
3.4 Describir la situación actual de la cultura organizacional. 


3. ¿Cómo describiría a la gente que conoce? 
¿Son formales? ¿Casuales? ¿Serios? ¿Joviales? 
¿Abiertos? ¿Limitados al proporcionar información? 
¿Qué historias se repiten? ¿Usan bromas o anécdo- 
tas en la conversación? ¿Cómo se dirigen los em- 
pleados? ¿Qué dicen los títulos de los puestos de 
trabajo acerca de la organización? ¿Pareciera que la 
jerarquía de la organización es estricta o tolerante? 
¿Qué indican estos aspectos sobre los valores de la 
organización? 

4. Revise el manual de recursos humanos 
de la organización (si le es posible). ¿Hay reglas y 
regulaciones formales? ¿Qué tan detalladas son? 
¿Qué aspectos cubren? ¿Podría imaginarse traba- 
jando dentro de estos parámetros? 

5. Haga preguntas sobre las personas que 
conozca. Por ejemplo: ¿cuál es el historial de los 


gerentes sénior actuales? ¿Fueron promovidos 
desde dentro o contratados del exterior? ¿Qué hace 
la organización para preparar a los nuevos emplea- 
dos? ¿Cómo se define o determina el éxito laboral? 
¿Qué rituales son importantes y qué eventos se 
celebran? ¿Por qué? ¿Podría describir una decisión 
incorrecta y qué consecuencias trajo para quien 
tomó la decisión? ¿Podría describir una crisis o 
evento crítico que haya ocurrido recientemente en 
la organización y de qué manera respondió la alta 
gerencia? ¿Qué dice todo esto de los valores orga- 
nizacionales? 


Cuando usted solicita un empleo, gran parte de 
la cultura organizacional está a la vista. ¡Aprenda 
qué señales debe observar y decida si el empleo 
es el adecuado para usted! 


En este capítulo hablaremos de la cultura y de otros aspectos importantes del contexto administra- 
tivo. Examinaremos los desafíos presentes en el entorno externo y analizaremos las características 
de la cultura organizacional. Pero antes de centrar nuestra atención en esos temas, es necesario que 
conozcamos dos puntos de vista sobre qué tanto impacto tienen en realidad los gerentes sobre el 


éxito o fracaso de la organización. 
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visión omnipotente 

de la administración 

Perspectiva según la cual los gerentes 
son responsables directos del éxito o 
fracaso de una organización 


visión simbólica de la administración 
Perspectiva según la cual gran parte del 
éxito o fracaso de la organización se 
debe a factores externos que están más 
allá del control de los gerentes 


EL GERENTE: ¿omnipotente o simbólico? 


043.1 La baja repentina del precio de sus acciones y la incesante crítica de muchos analis- 

tas de Wall Street respecto del desempeño de la marca, provocaron una conmoción 
en los más altos niveles administrativos de PepsiCo. Dos de los gerentes de mayor rango de la 
unidad PepsiCo Américas Beverages de la compañía resultaron afectados. Uno de ellos fue rea- 
signado a un puesto de menor responsabilidad y el otro “se retiró”.' Este tipo de reacomodos de 
gerentes no son inusuales en el mundo corporativo, pero ¿a qué se deben? 

¿Qué tanto impacto tiene lo que hacen los gerentes en el desempeño de una organización? 
Para la teoría de la administración y para la sociedad en general la opinión que prevalece es que 
los gerentes son directamente responsables del éxito o fracaso organizacional. Esta perspectiva se 
conoce como visión omnipotente de la administración. En contraste, otros han afirmado 
que buena parte del éxito o fracaso de las organizaciones se debe a factores externos que están 
más allá del control de los gerentes. Esta perspectiva se denomina visión simbólica de la ad- 
ministración. Revisemos cada uno de estos puntos de vista para tratar de determinar qué tanto 
reconocimiento o crítica merecen los gerentes por el desempeño de sus organizaciones. 


La visión omnipotente 


En el capítulo 1 destacamos lo importantes que son los gerentes para las organizaciones. Presu- 
mimos que las variaciones que se presentan en el desempeño organizacional son consecuencia 
de las decisiones que toman sus gerentes y de las acciones que ponen en práctica. Los gerentes 
competentes anticipan el cambio, aprovechan las oportunidades, corrigen un mal desempeño y 
dan dirección a sus organizaciones. Cuando las utilidades son buenas, los gerentes reciben el 
reconocimiento y son recompensados con bonos, acciones bursátiles y otras gratificaciones. Pero 
cuando las utilidades son bajas, es frecuente que los gerentes de más alto nivel sean despedidos, 
bajo el supuesto de que la “sangre nueva” mejorará los resultados. Por ejemplo, el director general 
de Twitter, Jack Dorsey, despidió al jefe de ingeniería, citando una “enérgica reformulación” por 
el estancamiento en el crecimiento de la compañía.” Desde la perspectiva de la visión omnipotente, 
alguien tiene que asumir la responsabilidad cuando las organizaciones muestran un mal desempe- 
ño, independientemente de cuáles sean las razones del mismo... y ese “alguien” es el gerente. Por 
supuesto, si las cosas van bien, los gerentes también son quienes reciben el reconocimiento, aun 
cuando hayan hecho muy poco por lograr resultados tan positivos. 

Esta perspectiva omnipotente de los gerentes es consistente con la imagen estereotípica del 
ejecutivo de negocios que toma toda la operación en sus manos y es capaz de superar cualquier 
obstáculo que se interponga entre la organización y los objetivos a lograr. Y no es privativa de las 
organizaciones de negocios; también explica la rotación entre los entrenadores deportivos estu- 
diantiles y profesionales, considerados “gerentes” de sus equipos. Cuando pierden más juegos de 
los que ganan, casi siempre terminan despedidos y reemplazados por otros entrenadores, en la 
creencia de que éstos corregirán el mal desempeño. 


La visión simbólica 
En los años 2000 el sitio de subastas en línea eBay era la imagen del éxito. El valor de las ac- 
ciones de la compañía crecía rápidamente y a un ritmo saludable que satisfacía a los accionistas. 
Sin embargo, el interés en las subastas en línea ha caído en tiempos recientes, lo cual plantea una 
amenaza para la viabilidad a largo plazo de eBay. En un corto periodo, el valor de la acción de 
eBay cayó más de 80 por ciento. La compañía diversificó su portafolio al adquirir PayPal y por 
medio de la creación de servicios de diseño web para compañías. No obstante, eBay sigue luchan- 
do para mantenerse competitiva, en especial por el aumento en la competencia de empresas como 
Amazon.com. ¿La baja en el desempeño se debió a las decisiones y acciones de los gerentes o 
se debió a circunstancias externas ajenas a su control? La visión simbólica respaldaría la última. 

La visión simbólica afirma que la capacidad de los gerentes para afectar los resultados que 
se dan en materia de desempeño está influida y limitada por factores externos.* Según esta pers- 
pectiva, es irracional suponer que los gerentes afectan el desempeño organizacional de forma 
determinante. Más bien el desempeño se ve afectado por factores sobre los que el gerente tiene 
muy poco control, como la economía, los clientes, las políticas gubernamentales, las acciones de 
la competencia, las condiciones de la industria y las decisiones tomadas por los gerentes que los 
precedieron. 

Esta perspectiva se conoce como “simbólica” porque se basa en la creencia de que los geren- 
tes son símbolos de control e influencia.* ¿De qué forma? Desarrollando planes, tomando deci- 
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Criterio 


Entorno organizacional z 
orno organizacional gerencial 


Cultura organizacional 


siones y ejecutando otras actividades administrativas que dan sentido a situaciones inesperadas, 
confusas y ambiguas. No obstante, de acuerdo con esta visión, la influencia real de los gerentes en 
el éxito o fracaso organizacional es limitada. 

Lo cierto es que los gerentes no son todopoderosos, pero tampoco están indefensos. Sin 
embargo, sus decisiones y sus acciones tienen limitantes. Como puede ver en la figura 3-1, las 
restricciones externas provienen del entorno en el que opera la organización y las restricciones 
internas son resultado de la cultura organizacional. 


EL ENTORNO EXTERNO: 
restricciones y desafíos 


0 A 32 La tecnologia digital ha sacudido las industrias de todo tipo, desde la de servi- 
? cios financieros y venta al detalle, hasta la del entretenimiento y la automotriz. 


Para incluir estos cambios, BMW adoptó una de las estrategias del repertorio de Apple y decidió 
reemplazar la manera anticuada en que hacía las cosas en sus concesionarias.* En lugar de las filas 
de autos, pancartas y los cubículos de exhibición, BMW ha implementado los “BMW Geniuses” 
con el fin de ayudar a los compradores a entender de mejor manera y demostrarles la compleja 
tecnología actual de los vehículos. Otros fabricantes de automóviles están haciendo cosas simila- 
res. Por ejemplo, General Motors ha trabajado con sus concesionarios instalando “centros de co- 
nexión” en salas de exhibición. Cualquiera que llegue a poner en duda el hecho de que el entorno 
externo ejerce un impacto sobre la administración, sólo tiene que examinar lo que ha ocurrido en 
la industria automotriz y en muchas otras industrias durante los últimos años. 

El término entorno externo se refiere al conjunto de factores y fuerzas que operan fuera 
de la organización, y que afectan su desempeño. Como se observa en la figura 3-2, dicho conjunto 
incluye varios componentes distintos. El componente económico engloba factores como las tasas 
de interés, la inflación, los cambios en el ingreso, las fluctuaciones del mercado bursátil y las 
etapas del ciclo económico. El componente demográfico tiene que ver con las tendencias que se 
presentan en las características de la población como la edad, la raza, el género, el nivel educativo, 
la ubicación geográfica, el ingreso y la composición familiar. El componente político y legal tiene 
relación con las leyes federales, estatales y locales de cada país, así como con las legislaciones 
de otras naciones. Además, incluye las condiciones políticas y el nivel de estabilidad de un país. 
El componente sociocultural está conformado por factores sociales y culturales como los valores, 
las actitudes, las tendencias, las tradiciones, los estilos de vida, las creencias, los gustos y los 
patrones de comportamiento. El componente tecnológico se centra en las innovaciones científicas 
o industriales, mientras que el componente global abarca temas relativos a la globalización y la 
economía mundial. Aunque todos los componentes mencionados pueden imponer restricciones a 
las decisiones y acciones gerenciales, analizaremos con detalle a dos de ellos —el económico y 
el demográfico— observando cómo los cambios que ocurren en ellos limitan a los gerentes y sus 
organizaciones. Para cerrar la sección, examinaremos la incertidumbre del entorno y las relaciones 
con las instancias que tienen intereses en las empresas. 


Político/Legal Sociocultural 


SS LA EA 
Demográfico ORGANIZACIÓN Tecnológico 


Económico Global 


Figura 3-1 
Restricciones en el criterio 
gerencial 


entorno externo 

Conjunto de factores y fuerzas que 
operan fuera de la organización y que 
afectan su desempeño 


Figura 3-2 


Componentes del entorno externo 
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Kiyoshi Kimura, el dueño de una cadena de 
restaurantes de sushi japonés, posa con un 
atún de aleta azul de 200 kilos que compró 
en una pescadería de Tokio, a un precio de 
$117306. El aumento en los costos del atún 
de aleta azul y de otros pescados como 
ingredientes para la preparación de sushi es 
un factor económico volátil que enfrentan los 
restauranteros de sushi debido en parte a la 
creciente popularidad del sushi en todo el 
mundo y a la sobrepesca de algunos peces 
utilizados para su preparación. 

Fuente: Tomohiro Ohsumi/Getty Images 


El entorno económico 


Como muchas empresas globales, Nestlé enfrenta costos cada vez más altos 
por los productos basicos.° El fabricante de artículos tan diversos como las ba- 
rras de chocolate Crunch, el café Nescafé y el alimento para mascotas Purina, 
ha sufrido el incremento del precio del chocolate, por dar un ejemplo, casi un 
30 por ciento en cinco años. En general, Nestlé gasta más de $30000 millones 
al año en materia prima. Para tener una idea más clara de la dimensión de esa 
cifra, piense en esto: la empresa compra cada año más o menos 10 por ciento 
de los cultivos mundiales de café, 12 millones de toneladas métricas de leche 
y más de 300000 toneladas de cacao. El incremento en costos también está 
afectando el costo del sushi. Una mayor demanda mundial del pescado y los 
tipos de cambio de Japón y Estados Unidos están afectando los precios.” 

El costo de los productos básicos (materia prima) es tan sólo uno de 
los muchos factores económicos volátiles que enfrentan las organizacio- 
nes. Los gerentes deben estar conscientes del contexto económico para poder tomar las mejores 
decisiones para sus organizaciones. 


LA ECONOMÍA GLOBAL Y EL CONTEXTO ECONÓMICO La crisis económica persistente 
—llamada la “gran recesión” por algunos analistas—, comenzó con problemas en los mercados 
hipotecarios de Estados Unidos, cuando algunos propietarios de inmuebles se vieron imposibilita- 
dos para cumplir el pago de sus deudas.* En poco tiempo el problema se extendió a las empresas 
debido a que los mercados crediticios se desplomaron. De pronto, los créditos para financiar las 
actividades comerciales dejaron de estar disponibles y, debido a la globalización, no tardó mucho 
para que la debacle económica se diseminara por todo el mundo. La lenta y frágil recuperación de 
las economías mundiales se ha mantenido como una restricción en las decisiones y acciones cor- 
porativas. Christine Lagarde, directora general del Fondo Monetario Internacional, mencionó que si 
bien la economía global parece estarse fortaleciendo, el crecimiento global sigue siendo muy lento.’ 
Además, el Foro Económico Internacional identificó dos riesgos significativos que tendrán que 
enfrentar los líderes de negocios y legisladores durante la siguiente década: una grave disparidad en 
materia de ingresos y un desequilibrio fiscal crónico.'” Demos un rápido vistazo al primero de estos 
riesgos, la desigualdad económica, toda vez que nos ofrece un ejemplo de cómo no únicamente las 
cifras económicas, sino también las actitudes sociales, pueden restringir el trabajo gerencial. 


LA DESIGUALDAD ECONÓMICA Y EL CONTEXTO ECONÓMICO Siete de cada diez perso- 
nas en el mundo viven con 10 dólares o menos por día.'' Una encuesta realizada por Pew Research 
Center encontró que las mayorías en los 44 países en los que se llevó a cabo la encuesta creen que la 
brecha entre la gente rica y pobre es un “gran problema” y en 28 de los países, las mayorías creen que 
la brecha es un “problema muy grande”. ¿A qué se debe que este hecho adquiriera tal relevancia? 
Después de todo, durante mucho tiempo la gente había mostrado admiración por quienes trabajan 
duro y se ven recompensados por su afán o por sus innovaciones. Y ciertamente las divergencias en 
materia de ingresos siempre han existido. En Estados Unidos, por ejemplo, la brecha entre las perso- 
nas más ricas y el resto de la población ha sido una de las más grandes de las naciones desarrolladas. 
Durante los últimos 40 años, los ingresos percibidos por el 1 por ciento de las personas con mayores 
ingresos aumentaron 200 por ciento, mientras que el ingreso del 5 por ciento de personas con ingre- 
sos más bajos se incrementó solo 48 por ciento.'* Sin embargo, nuestra aceptación de una disparidad 
de ingresos cada vez mayor puede estar disminuyendo.'* En vista de que el crecimiento económico 
se ha detenido y de que la creencia popular de que cualquiera puede aprovechar las oportunidades 
para generar una alternativa decente de prosperar se ha desvanecido, el descontento social por el 
desequilibrio económico es mayor cada día. Lo importante es que los líderes empresariales necesitan 
reconocer que, en el contexto económico, las actitudes sociales también son capaces de crear restric- 
ciones para sus decisiones y para la manera en que administran sus negocios." 


El entorno demográfico 


La demografía es destino. ¿Alguna vez ha escuchado esa frase? Se refiere a que el tamaño y ca- 
racterísticas de la población de un país pueden tener un efecto significativo en lo que éste puede 
lograr y en prácticamente cualquier aspecto, incluyendo la política, la economía y la cultura. Esto 
debería hacer evidente la importancia del estudio de los aspectos demográficos. La edad es un fac- 
tor de particular importancia, considerando que el entorno laboral tiene con frecuencia diferentes 
grupos de edad trabajando en conjunto. 

Baby-boomers, generación Y, generación Z. Tal vez haya escuchado estos conceptos o leído 
acerca de ellos. Los investigadores de temas poblacionales los emplean para hacer referencia a tres 
de los grupos de edad más reconocibles de la población estadounidense. 
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Los baby-boomers son los individuos nacidos entre 1946 y 1964; se ha es- 
crito mucho acerca de ellos porque son muy numerosos. Tan solo la cantidad de 
personas que constituye esa cohorte implica que han afectado significativamente 
todos los aspectos del entorno externo (desde el sistema educativo hasta las alter- 
nativas de entretenimiento y estilo de vida, pasando por el sistema de seguridad 
social y mucho más), conforme avanzan por las distintas etapas del ciclo de vida. 

Por lo general, se considera que la generación Y (también llamada “generación 
del milenio” o milenials) está compuesta por los individuos nacidos entre 1978 y 
1994, Siendo hijos de los baby-boomers, las personas que conforman este grupo de 
edad también son numerosas y han dejado su huella en las condiciones del entorno 
externo. La presencia de los miembros de la generación Y se deja sentir en el ámbito 
laboral, en aspectos tan diversos como la tecnología, los estilos de vestir y las actitudes 
hacia el trabajo. 

Luego tenemos a la generación post-milenio, el grupo de edad más joven identificado, cons- 
tituido básicamente por adolescentes y jóvenes estudiantes.'? Algunos especialistas también lo han 
denominado ¡Generación, en razón de que sus integrantes han crecido junto con la tecnología que 
personaliza todo en función del individuo.'” Los expertos en temas poblacionales afirman que aún 
es muy pronto para determinar si los niños que asisten a la escuela primaria y más pequeños forman 
parte de este grupo demográfico, o si el mundo en que viven será tan diferente como para ameritar su 
inclusión en una cohorte demográfica distinta.'* Aunque este grupo no ha sido “nombrado” oficial- 
mente, algunos se están refiriendo a él como “Generación Z” o la “generación de la pantalla táctil”. 

Las cohortes demográficas por edad son importantes para nuestro estudio de la administra- 
ción porque, como comentamos antes, grandes cantidades de personas que se ubican en deter- 
minadas etapas del ciclo de vida pueden restringir las decisiones y las acciones de empresas, go- 
biernos, instituciones educativas y demás organizaciones. La demografía no se limita a examinar 
las estadísticas actuales, sino que también hace proyecciones a futuro. Por ejemplo, los análisis 
recientes en torno de las tasas de nacimiento nos indican que la vasta mayoría de los bebés nacidos 
a nivel mundial proceden de África y Asia. He aquí un hecho interesante: India cuenta con una 
de las poblaciones más jóvenes del mundo y el número de indios de sexo masculino menores de 
5 años es mayor que toda la población de Francia. Por otro lado, se ha pronosticado que para 2050 


PERSPECTIVA DEL FUI 


La fuerza laboral del mañana: más diversa que nunca 


La generación Y es un factor demográfico 
importante en Facebook, donde la mayoría de 
los empleados son menores de 40 años. La 
compañía valora la pasión y el espíritu pionero 
de sus jóvenes empleados, que aceptan los 
retos de desarrollar tecnología de vanguardia 
y de trabajar en un entorno vertiginoso, lleno 
de cambios y ambigiiedades. 

Fuente: Paul Sakuma/AP Images 


Dos de los cambios más grandes que se pueden observar 
en la conformación de la fuerza laboral estadounidense, son 
un incremento significativo de la población de raza hispana 
y una mayor presencia de ciudadanos de la tercera edad. 
Los estadounidenses de origen hispano siguen consti- 
tuyendo el segmento poblacional de más rápido crecimien- 
to en Estados Unidos. En la actualidad representan 17 por 
ciento de la población, pero se prevé que esa cifra llegará 
a 20 por ciento en 2025. En la región sur de Estados Uni- 
dos estos porcentajes serán más altos. En ciudades como 
Los Ángeles, Phoenix, Tucson, El Paso y Miami, más 
de una tercera parte de la población será hispana. Estos 
porcentajes poblacionales de índole general se traducirán 
de forma equivalente a la fuerza laboral. Por lo tanto, la 
probabilidad de encontrar trabajadores en Estados Unidos 
cuya lengua materna sea el español será muy elevada. 
También se espera que la proporción de personas en 
edad madura que participen en la fuerza laboral se incre- 
mente. Para el año 2025, la mayoría de los empleados en 
edad de jubilación continuarán trabajando. Hoy la gente 
vive más y disfruta de buena salud incluso después de 
los 70 años. Quienes disfrutan seguir activos en un em- 
pleo no tendrán por qué renunciar a ello. Por otro lado, 
también habrá personas de la tercera edad que sencilla- 
mente no puedan darse el lujo de retirarse, así que segui- 


rán trabajando para evitar las presiones económicas. De 
hecho, en la más reciente recesión ocurrió precisamente 
eso. Personas que antes hubieran deseado poder dejar 
sus empleos de tiempo completo, ahora están felices de 
tener trabajo y conservarlo. Trate de visualizar un lugar 
de trabajo en el que es muy probable que usted también 
termine laborando con un buen número de compañeros 
de edad avanzada (más de 65 años). Sin embargo, cuan- 
do esos individuos decidan jubilarse, muchas organizacio- 
nes podrían enfrentar un desequilibrio al perder el conoci- 
miento institucional, las habilidades de comunicación y el 
profesionalismo que esos trabajadores desarrollaron a lo 
largo de años de experiencia laboral. 

Una vez más, estos dos cambios demográficos pre- 
sagian un centro de trabajo en el que, ya sea como ge- 
rente o como empleado, usted tendrá que interactuar 
con personas que quizá no piensen, actúen ni hagan las 
cosas como usted. 


(Cy HABLE AL RESPECTO 1: ¿Por qué es importante que 
los gerentes estén al tanto de los cambios demográficos? 


CY HABLE AL RESPECTO 2: ¿Qué podrían hacer los 
gerentes para mantenerse al tanto de los cambios de- 
mográficos? 
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China contará con más habitantes mayores de 65 años que la totalidad del resto del mundo y la 
mayor esperanza de vida del mundo (88.1 apos)! Considere el impacto que tendrán esas tenden- 
cias demográficas en las organizaciones del futuro y en sus gerentes. 


Cómo afecta el entorno externo a los gerentes 


Saber cuáles son los distintos componentes que conforman el entorno externo y examinar ciertos 
aspectos del mismo son actividades importantes para los gerentes. No obstante, comprender cómo 
se ven afectados los gerentes por dicho entorno reviste igual importancia. A continuación, comen- 
taremos tres de las formas en que el entorno restringe y desafía a los gerentes: primero, por medio 
de su impacto sobre los puestos de trabajo y el empleo; luego, por la incertidumbre que impera 
en el ambiente; y, por último, por las diversas relaciones que existen entre los participantes de la 
organización y las comunidades. 


PUESTOS DE TRABAJO Y EMPLEO A medida que cualquiera o todas las condiciones del 
entorno (económicas, demográficas, tecnológicas, de la globalización, etcétera) cambian, una de 
las restricciones más poderosas que enfrentan los gerentes es el impacto que dicha transformación 
ejerce sobre los puestos de trabajo y el empleo, tanto en las buenas como en las malas condicio- 
nes. El nivel de influencia de esta restricción resultó dolorosamente evidente durante la reciente 
recesión global, cuando millones de empleos desaparecieron y las tasas de desempleo alcanzaron 
niveles que no se habían visto en muchos años. Las empresas han reestablecido los puestos de 
trabajo con lentitud, provocando que las cosas sean más difíciles para quienes buscan trabajo.” 
Años más tarde, también hay evidencia de que las compañías están volviendo a recortar gastos e 
implementando numerosos despidos. Por ejemplo, Yahoo Inc. y algunas otras grandes compañías 
anunciaron el despido de un total de aproximadamente 14000 trabajadores.” Muchos individuos 
graduados de universidades han sufrido para encontrar un empleo o han terminado aceptando 
trabajos que no requieren de un título universitario.” Otros países están enfrentando una situación 
similar. Si bien tales reajustes no son necesariamente negativos en sí mismos, imponen retos a 
los gerentes, ya que ellos son quienes deben equilibrar la demanda de empleos y contar con el 


El contexto: 


David García ocupa el puesto de gerente 
administrativo en una pequeña empresa de 
consultoría y continúa enfrentando retos para 
seleccionar el personal. David debe reclutar 

y contratar al número correcto de consultores 
con el fin de estar preparados para próximos 
proyectos. La economía parece ir por el camino 
correcto y la base de clientes de la compañía 
está en crecimiento. David quiere asegurarse de Kelly Nelson 

que la empresa pueda continuar contratando el Gerente de desarrollo y 
número correcto de trabajadores para cubrir las capacitación organizacional 
necesidades futuras de negocio. 


Fuente: Kelly Nelson 


¿Cómo podría David mantenerse informado sobre el impacto que tendrá 
el entorno externo en su negocio? 


La capacidad de comprender y de anticiparse a los cambios en el 

entorno externo es un factor clave que afecta la capacidad del líder de un 
negocio para influir en el éxito de una compañía y para planear los niveles 
estratégicos de la fuerza laboral. Contar con una red diversa podría ayudar 
a que el líder del negocio se mantenga al tanto de los retos y oportunidades 
venideros. Una manera de desarrollar una red diversa consiste en estar 
conectado con los clientes, con los competidores y con otros profesionales 
de la industria a través de reuniones industriales y eventos comunitarios. 
Además, existen otros métodos más formales, como la investigación de 
mercados o la planeación de escenarios, los cuales representan acciones 
proactivas que permiten a los negocios estar preparados para adaptarse con 
rapidez ante los cambios externos que ocurran en el entorno. 
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personal apropiado, con las habilidades correctas y en cantidades suficientes para llevar a cabo las 
labores de la organización. 

No sólo los cambios en las condiciones externas afectan el tipo de empleos disponibles, sino 
también la manera en que se crean y se administran. Por ejemplo, muchos empleadores utilizan 
arreglos de trabajo flexibles para satisfacer la demanda de producción de empleos.” Por ejemplo, 
ciertas tareas podrían ser ejecutadas por trabajadores independientes contratados expresamente 
para responder a una necesidad específica, por empleados temporales que trabajen tiempo 
completo pero sin contar con un contrato de largo plazo, o por individuos que comparten un mis- 
mo puesto. Tenga en cuenta que tales condiciones laborales han surgido como una respuesta a las 
restricciones impuestas por el entorno externo. Como gerente, usted necesitará reconocer la forma 
en que estos arreglos laborales afectan su forma de planear, organizar, dirigir y controlar. El uso 
de los arreglos de trabajo flexibles se ha vuelto tan común y está tan vinculado con la ejecución del 
trabajo en las organizaciones, que también será motivo de análisis en capítulos posteriores. 


EVALUACIÓN DE LA INCERTIDUMBRE DEL ENTORNO Otra restricción impuesta por los en- 
tornos externos es la magnitud de la incertidumbre presente en ellos, y la cual puede afectar los resul- 
tados de la organización. La incertidumbre del entorno se refiere al grado de cambio y comple- 
jidad característicos del entorno organizacional. La matriz de la figura 3-3 muestra ambos aspectos. 

La primera dimensión de la incertidumbre es el grado de cambio. Si los componentes del 
entorno de la organización se modifican frecuentemente, entonces dicho entorno es dinámico, si 
el cambio es mínimo, se trata de un entorno estable. Un entorno estable podría ser aquel en que no 
hay nuevos competidores, en el que los competidores introducen pocas innovaciones tecnológicas, 
donde hay poca actividad de grupos de presión que pudieran influir en la organización, etcétera. 
Por ejemplo, Zippo Manufacturing, empresa mejor conocida por fabricar los encendedores Zippo, 
enfrenta un entorno relativamente estable, con pocos competidores y cambios tecnológicos muy 
ocasionales. La principal preocupación externa para esta compañía sería, probablemente, la dis- 
minución del número de fumadores; aunque sus encendedores tienen otros usos y los mercados 
globales siguen siendo atractivos. Otra preocupación es el uso de los cigarrillos electrónicos, 
los cuales usan baterías de litio en vez de fuego. En contraste, la industria de la música grabada 
enfrenta un entorno dinámico (muy impredecible y con altos niveles de incertidumbre). Los for- 
matos digitales y los sitios para descarga de música han trastocado por completo la industria, lo 
cual ha generado mucha incertidumbre. Asimismo, en la actualidad los servicios de streaming de 
música como Spotify y Pandora han agregado incertidumbre a la ecuación. 

¿Si el cambio es predecible, se le considera dinámico? No. Piense en las tiendas departa- 
mentales que suelen realizar entre una cuarta y una tercera parte de sus ventas en noviembre y 
diciembre. El declive que se presenta entre diciembre y enero es significativo. No obstante, como 
el cambio es predecible, el entorno no puede considerarse dinámico. Cuando hablamos del grado 
de cambio nos referimos a transformaciones impredecibles. Si el cambio puede pronosticarse con 
precisión, no representa un motivo de incertidumbre para los gerentes. 

La otra dimensión de la incertidumbre describe el grado de complejidad del entorno, la 
cual tiene que ver con el número de componentes que conforman el entorno de la organización y 
con el nivel de conocimiento que tiene acerca de los mismos. 


incertidumbre del entorno 
Grado de cambio y complejidad en un 
entorno organizacional 


complejidad del entorno 

Número de componentes en el entorno 
de una organización y el nivel de 
conocimiento que tiene la organización 
acerca de los mismos 


Grado de cambio Figura 3-3 
Estable Dinámico Matriz de incertidumbre 
del entorno 
Celda 1 Celda 2 
Entorno estable y predecible Entorno dinámico e impredecible 
2 Pocos componentes en el entorno Pocos componentes en el entorno 
E E Los componentes son más o menos similares Los componentes son más o menos similares 
2 a entre si y se mantienen basicamente sin cambio entre si, pero cambian continuamente 
y Geen S GER de a E 
a Mínima necesidad de conocimiento Mínima necesidad de conocimiento 
£ sofisticado de los componentes sofisticado de los componentes 
o 
2 Celda 3 Celda 4 
CH o Entorno estable y predecible Entorno dinámico e impredecible 
5 2 Muchos componentes en el entorno Muchos componentes en el entorno 
£ Los componentes no son similares entre sí y se Los componentes no son similares entre sí 
ô mantienen básicamente sin cambio y cambian continuamente 
Alta necesidad de conocimiento de los Alta necesidad de conocimiento de los 


componentes componentes 
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hace la 


Fuente: Newscom 


| DIFERENCIA 


PepsiCo ha experimentado un crecimiento contínuo 
durante los nueve años en que Indra Nooyi ha traba- 
jado como directora general. Tan sólo el año pasado 
reportó un incremento de 4 por ciento en ingresos or- 
gánicos.* Bajo la dirección de Nooyi, PepsiCo se enfo- 
ca en los cambios de su entorno exterior, incluyendo 
una población de clientes más preocupados por su salud. Cuando Nooyi 
aceptó el puesto de directora general, los productos principales eran las 
bebidas gaseosas y las papas fritas, la comida chatarra por excelencia. 
Nooyi insistió en adoptar una visión de largo plazo para la compañía y 
creó tres categorías de productos con el fin de permitir a la organización 
conservar su enfoque histórico y al mismo tiempo proporcionar opcio- 
nes más saludables. Ahora la línea de productos “fun for you” incluye 
sus tradicionales bebidas gaseosas y papas fritas. Los productos “better 
for you” incluyen versiones más saludables de esos productos, mientras 
que los artículos “good for you” son opciones saludables como avena y 
jugo de naranja. El liderazgo de Nooyi fue clave para el cambio a estas 
nuevas ofertas de productos. Por ejemplo, ella contrató un jefe de diseño 
para usar pensamiento de diseño y explorar la experiencia que tienen los 
usuarios con los productos de PepsiCo e impulsar el desarrollo de nue- 
vos artículos. Nooyi cree en una ejecución perfecta, y con frecuencia se 
enfoca en los pequeños detalles. Ella hace muchas preguntas y visita un 
mercado cada semana para observar los productos de la compañía 
en los anaqueles y también los artículos de la competencia. Además, ella 
los observa no sólo como directora general, sino como madre, lo que le 
permite tomar en cuenta la perspectiva del cliente. Nooyi toma nota 
de pequeños detalles, como productos mal exhibidos en los anaqueles, 
y espera que los problemas se solucionen de inmediato. Además de ser 
un líder exigente, a Nooyi la describen como una persona sofisticada, in- 
geniosa, cálida y leal. Su habilidad para adoptar una visión de largo plazo 
y modificar la estrategia de la compañía en respuesta al entorno externo 
en constante cambio, aunada a su estilo de administración efectivo, le 
han asegurado su octavo año en la lista de las mujeres más poderosas 
de Fortune, ocupando el segundo lugar en 2015. ¿Qué puede aprender de 
esta líder que hace la diferencia? 


Una organización que tiene pocos competido- 
res, clientes, proveedores, instancias gubernamenta- 
les, etcétera, enfrenta un entorno menos complejo 
e incierto. Las organizaciones afrontan la comple- 
jidad del entorno de diversas formas. Por ejemplo, 
Hasbro Toy Company optó por simplificar su en- 
torno mediante la adquisición de muchos de sus 
competidores. 

La complejidad se mide también en términos 
del conocimiento que necesita tener la organización 
acerca de su entorno. Por ejemplo, los gerentes de 
Pinterest deben conocer muy a fondo las operacio- 
nes de su proveedor de servicio de Internet si quie- 
ren que sus sitios Web estén siempre disponibles y 
sean confiables y seguros para sus clientes. Por otro 
lado, los gerentes de una librería universitaria no re- 
quieren conocimientos muy sofisticados sobre sus 
proveedores. 

¿Cómo influye el concepto de incertidumbre 
del entorno a los gerentes? Veamos una vez más la 
figura 3-3; cada una de las cuatro celdas representa 
distintas combinaciones del nivel de complejidad y 
el grado de cambio. La celda 1 (entorno estable 
y sencillo) representa el nivel más bajo de incerti- 
dumbre del entorno, mientras que la celda 4 (entor- 
no dinámico y complejo) es el nivel más alto. No 
es de sorprender que los gerentes tengan mayor in- 
fluencia en los resultados organizacionales que se 
dan en los entornos de la celda 1 y menor influencia 
en los que se presentan en los entornos de la celda 4. 
Dado que la incertidumbre es una amenaza para la 
efectividad de la organización, los gerentes intentan 
minimizarla. De poder elegir, preferirían operar en 
entornos lo menos inciertos posible. Sin embargo, 
rara vez tienen control al respecto. Además, la ma- 
yoría de las industrias enfrentan el cambio más di- 
námico en la naturaleza del entorno externo, lo que 
provoca que éste sea más incierto. 


ADMINISTRACIÓN DE LAS RELACIONES DE 
LOS PARTICIPANTES ¿Qué hace que YouTube 
sea un distribuidor de medios cada vez más popu- 
lar? En YouTube hay millones de videos disponibles 
para entretenimiento y educación, así como un espa- 
cio para la crítica social. Cualquier persona puede 
hacer un video y subirlo al sitio de YouTube para 


participantes 

Cualesquiera instancias en el entorno de 
la organización que se vean afectadas 
por sus decisiones y acciones 


que los demás lo disfruten. Un factor de su éxito es la formación de relaciones con sus diver- 
sos participantes: espectadores, celebridades y protagonistas de reality shows, grupos de servicio 
público y otros. La esencia de las relaciones de los participantes es otra de las formas en que el 
entorno influye en los gerentes. La naturaleza de las relaciones con los grupos de interés es otra 
de las formas en que el entorno influye en los gerentes. Mientras más evidentes y seguras sean 
dichas relaciones, mayor influencia tendrán los gerentes en los resultados de sus organizaciones. 

Los participantes son cualesquiera instancias del entorno de la organización que se ven 
afectadas por sus decisiones y acciones. Estos grupos tienen algún interés en la organización o 
están muy influenciados por lo que ésta hace. A su vez, esos grupos pueden influir en la organiza- 
ción. Por ejemplo, piense en los grupos que podrían verse afectados por las decisiones y acciones 
de Starbucks: productores de café, empleados, competidores en el mercado de café de especiali- 
dad, comunidades locales y otros. A su vez, algunos de esos participantes podrían influir en las de- 
cisiones y las acciones de los gerentes de Starbucks. Hoy en día, la idea de que las organizaciones 
cuentan con diversos participantes es ampliamente aceptada, tanto por los gerentes en activo como 
por los académicos de la administración.” 
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Empleados Clientes 
Grupos de acción 
Sindicatos we [A politica y social 


Accionistas Competidores 


| Organización ` 


Comunidades / 


Proveedores 


Asociaciones comerciales 
e industriales 


Gobiernos 


Medios de comunicación 


La figura 3-4 identifica algunos de los participantes más comunes en una organización. Ob- 
serve que están incluidos tanto participantes internos como externos. ¿Por qué? Porque ambos 
pueden afectar las actividades de la organización y su forma de operar. Por ejemplo, la ley 
Dodd-Frank exige que muchas compañías estadounidenses reporten la remuneración de sus eje- 
cutivos en fuentes públicas, y de una manera que sea fácil de comprender por el público general. 
¿Cómo podría afectar esta información a los participantes? 

¿Por qué los gerentes deberían siquiera interesarse en administrar sus relaciones con los par- 
ticipantes?% Porque hacerlo puede derivar en resultados deseables para la organización, como una 
mejor capacidad para predecir los cambios del entorno, innovaciones más exitosas, una mayor 
confianza entre los participantes y más flexibilidad para reducir el impacto del cambio. Sin embar- 
go, ¿afecta el desempeño organizacional? ¡La respuesta es sí! Los investigadores de la adminis- 
tración que analizan este tema han descubierto que, al tomar decisiones, los gerentes de empresas 
de alto desempeño tienden a considerar los intereses de todos los grupos que tienen participación 
en ellas.” 

Otra razón por la que es importante administrar las relaciones con los participantes externos 
radica en que es lo “correcto”. En vista de que la organización depende de estos grupos ex- 
ternos como fuente de sus insumos (recursos) y destino de su producción (bienes y servicios), los 
gerentes necesitan tomar en cuenta sus intereses al tomar decisiones. Analizaremos este tema con 
más detalle en el capítulo dedicado a la responsabilidad social corporativa. 


CULTURA ORGANIZACIONAL : 


restricciones y desafíos 


[TEE] Cada uno de nosotros posee una personalidad única, es decir, rasgos y caracterís- 

ticas particulares que influyen en la forma en que actuamos e interactuamos 
con los demás. Cuando decimos que alguien es cálido, abierto, relajado, tímido o agresivo, des- 
cribimos sus rasgos de personalidad. Las organizaciones también tienen personalidad, a la cual 
llamamos cultura. Y esa cultura influye en la manera en que los empleados actúan e interactúan 
con los demás. La cultura de una organización puede hacer sentir a los empleados incluidos, em- 
poderados y apoyados, o puede tener el efecto opuesto. Dado que la cultura puede ser poderosa, 
es importante que los gerentes le presenten atención. 


¿Qué es la cultura organizacional? 


W. L. Gore & Associates, empresa conocida por sus telas innovadoras y de alta calidad que se 
utilizan para la fabricación de ropa para actividades al aire libre y otros productos, conoce la im- 
portancia de la cultura organizacional. Desde su fundación en 1958, Gore ha utilizado equipos de 
trabajo en una estructura organizacional flexible y no jerárquica para desarrollar sus productos 
de vanguardia. Los empleados (o asociados) de Gore están comprometidos con cuatro princi- 
pios básicos establecidos por el fundador de la empresa, Bill Gore: 1. trato equitativo para todos 
aquellos con quien se tenga contacto; 2. libertad para motivar, ayudar y permitir que los demás 


Figura 3-4 


Participantes en la organización 


84 por ciento de los gerentes 
cree que la cultura es 


fundamental para el éxito 
del negocio. 


35 por ciento piensa que la 
cultura de su compañía está 
administrada de manera 
efectiva. 
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cultura organizacional 

Valores, principios, tradiciones y formas 
de hacer las cosas que comparten los 
miembros de la empresa, que influyen 
en la manera en que éstos actúan y que 
distinguen a la organización las demás 


Figura 3-5 
Dimensiones 
de una cultura 


organizacional Grado en que 


son alentados a 


asociados incrementen sus conocimientos, sus habilidades y el alcance de su responsabilidad; 
3. capacidad para formular compromisos propios y apegarse a ellos; y 4. consultar siempre a otros 
asociados antes de tomar medidas que pudieran afectar la reputación de la compañía. Tras visitar 
la organización, un analista comentó que uno de los asociados le había dicho: “Si me atreviera a 
dar una orden a algún compañero de trabajo, él nunca volvería a colaborar conmigo”. Esto ilustra 
el tipo de cultura independiente y orientada a la gente que Bill Gore deseaba. Y funciona muy 
bien para la compañía, ya que cada año le ha ganado un lugar en la lista anual de las “100 mejores 
empresas para trabajar” de Fortune desde que la lista empezó a elaborarse en 1998. 

La cultura organizacional se describe como los valores, principios, tradiciones y formas 
de hacer las cosas que comparten los miembros de la empresa, que influyen en la manera en que 
actúan y que distinguen a la organización entre todas las demás. En casi todas las organizaciones 
estas prácticas y valores compartidos evolucionan con el paso del tiempo y determinan en gran 
medida sus usos y costumbres.** 

Nuestra definición de cultura implica tres cosas. En primer lugar, la cultura es una percep- 
ción; es invisible e intangible, pero los empleados la perciben con base en lo que experimentan 
dentro de la organización. En segundo lugar, la cultura organizacional es descriptiva. Tiene que 
ver con aquello que los miembros de la organización perciben y con cómo lo describen, más allá 
de que les guste o no. Por último, aunque los empleados tengan diferentes antecedentes o trabajen 
en distintos niveles organizacionales, todos ellos tienden a describir la cultura de la empresa en 
términos similares; a esto nos referimos al hablar de una cultura compartida. 

Las investigaciones sugieren que siete dimensiones capturan la esencia de la cultura orga- 
nizacional.*? Estas dimensiones (descritas en la figura 3-5) se clasifican en distintos rangos que 
van de bajo a alto. Cuando la dimensión en cuestión no es muy típica de la cultura, el rango es 
bajo; cuando es muy característica de la cultura, el rango es alto. Describir una organización 
a partir de estas siete dimensiones nos permite vislumbrar cómo está conformada su cultura. 
En muchas organizaciones se hace mayor énfasis en una de las dimensiones, la cual conforma de 
manera esencial su personalidad y la forma en que trabajan sus miembros. Por ejemplo, Tesla 
Motors se enfoca en la innovación de productos (innovación y toma de riesgos). Su innovación 
ha llevado a la creación de baterías que permiten a sus automóviles viajar con una carga distan- 
cias más largas de lo que lo hace la mayoría de los demás fabricantes. En contraste, Southwest 
Airlines ha colocado a los empleados en la parte central de su cultura (orientación hacia la 
gente). La figura 3-6 describe la manera en que las dimensiones pueden generar culturas signi- 
ficativamente distintas. 


Grado en que se espera 
que los empleados 
exhiban precisión, 

capacidad de análisis 

y atención a los detalles 


Grado en el que los 


los empleados \/ gerentes se enfocan 


innovar y asumir 
riesgos 


en el logro de resultados 


SE más que en la manera 
Atención de alcanzarlos 


a los detalles 


Innovación y Orientación hacia 
toma de riesgos los resultados 


Cultura 


organizacional 


Orientación 


Estabilidad ; 
hacia la gente 
Grado en que las 4 Grado Si que las 
SCH A isi inistrativas 
decisiones y acciones Orientación lecisiones adminis: 
GES ivi toman en cuenta los 
ee ere? Ee hacia los equipos efectos que tendrán en 
mantener el statu quo el personal de la organización 
Grado en que los Grado en que el trabajo 
empleados son más se organiza en equipos 
agresivos y competitivos y no en función del 


que cooperativos esfuerzo individual 
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Organización A 


Figura 3-6 


Comparación entre culturas 


=. 2 organizacionales 


Esta organización es una empresa de manufactura. Se espera que los gerentes docu- 
menten íntegramente todas las decisiones, y los “buenos gerentes” son aquellos 
capaces de ofrecer datos detallados que sustenten sus recomendaciones. Las deci- 
siones creativas que pudieran implicar un cambio significativo o un riesgo importante 
son desalentadas. Como los responsables de los proyectos fallidos son criticados 
y penalizados abiertamente, los gerentes evitan implementar ideas que se desvien 
mucho de la norma. Como afirma uno de los gerentes de nivel más bajo utilizando 
una frase habitual en la compañía: “Si no está descompuesto, no lo arregles” 
En esta empresa se exige que los empleados sigan reglas y lineamientos muy 
detallados. Los gerentes supervisan muy de cerca a los trabajadores para asegurarse de 
que no haya desviaciones. A la dirección le interesa lograr un alto nivel de productividad, 
sin importar el impacto que ello tenga en el espíritu del personal o en su tasa de rotación. 
Las actividades laborales están diseñadas en función de los individuos. Existen 
departamentos y líneas de autoridad bien definidos y se espera que los empleados ten- 
gan el menor contacto formal con gente que pertenezca a otra área funcional o a una 
línea de mando distinta. Tanto las evaluaciones de desempeño como las recompensas 
hacen hincapié en el esfuerzo individual, pero casi siempre la antigúedad es el principal 
factor a tomar en cuenta en la determinación de aumentos de sueldo y ascensos. 


Organización B 


` A 
W <> 


LI 


Esta organización también es una empresa de manufactura. En ella, sin embargo, 

la dirección estimula y recompensa el cambio y la toma de riesgos. Las decisiones 
basadas en la intuición son tan valoradas como aquellas que se fundamentan en la 
reflexión. A la dirección le enorgullece su historial de experimentación con nuevas 
tecnologías y el éxito que ha tenido al introducir productos innovadores con cierta 
regularidad. Si un gerente o algún empleado tienen una buena idea, se les alienta 

a “ponerla en acción”; los fracasos son considerados “experiencias de aprendizaje”. 
La compañía se precia de operar en función del mercado y de responder rápidamente 
a las necesidades cambiantes de sus clientes. 

Los empleados deben seguir pocas reglas, con escasa supervisión, porque la 
dirección cree que sus empleados son confiables y dedicados. A los directivos les 
interesa lograr altos niveles de productividad, pero consideran que éstos son 
consecuencia de tratar adecuadamente a su personal. La empresa está orgullosa 
de su reputación de ser un buen lugar para trabajar. 

Las actividades laborales están diseñadas para equipos de trabajo, y los 
miembros son alentados a interactuar con el personal de cualquier otra área 
funcional de la empresa y de todos los niveles de autoridad. Los empleados 
hablan positivamente de la competencia que existe entre los equipos. Tanto éstos 
como los individuos tienen metas, y los bonos por desempeño se basan en el logro 
de resultados. Los empleados gozan de bastante autonomía al elegir los medios 
que les permitirán alcanzar los objetivos. 
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culturas fuertes 

Culturas organizacionales en las que 
los valores fundamentales están muy 
arraigados y son compartidos por 
muchos 


La fuerte cultura de innovación de productos 
de Apple y su atento servicio al cliente reflejan 
los valores fundamentales de su visionario 
cofundador Steve Jobs. Jobs inculcó esos 
valores en todos los empleados, desde 

los altos directivos hasta los vendedores, 
incluyendo a la empleada del Genius Bar, que 
se observa en la fotografía capacitando a un 
cliente en la Apple Store en Manhattan. 
Fuente: Melanie Stetson Freeman/The 
Christian Science Monitor/AP Images 


Figura 3-7 


Culturas fuertes y culturas débiles 


Culturas fuertes 


Todas las organizaciones tienen una cultura, pero no todas las culturas influyen de igual manera 
en el comportamiento y las acciones de los empleados. Las culturas fuertes —esto es, aquellas 
con valores fundamentales muy arraigados y compartidos por muchos— ejercen mayor influencia 
en los empleados que las culturas débiles. (En la figura 3-7 se comparan las culturas fuertes con 
las débiles). Mientras mayor sea la aceptación de los empleados de los valores fundamentales de la 
empresa, más fuerte es la cultura organizacional. La mayoría de las organizaciones tienen culturas 
que van de moderadas a fuertes; esto significa que hay un acuerdo más o menos generalizado 
sobre qué es importante, qué define el comportamiento “correcto” de los empleados, qué se re- 
quiere para sobresalir, etcétera. Mientras más fuerza adquiere la cultura, mayor influencia tendrá 
en la forma en que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan.” Recreational Equipment, 
Inc. (RED es un ejemplo de una compañía con una cultura fuerte. 
La empresa diseña y vende ropa y accesorios para las actividades 
al aire libre, y su administración ha establecido una fuerte cultura 
basada en la idea de que sus empleados le dan “vida a su propó- 
sito” y atribuye el éxito a sus trabajadores.** El compromiso de la 
compañía con la aventura al aire libre atrae a empleados orienta- 
dos a actividades al aire libre que tienen habilidades para relacio- 
narse con los clientes. La administración da a los empleados la 
oportunidad de presentar una propuesta para la “concesión de un 
reto” y apoyar una desafiante aventura personal al aire libre (por 
ejemplo, una excursión). Los empleados reciben incluso dos días 
(“Yay Days”) pagados un par de veces al año para disfrutar una 
actividad al aire libre o contribuir a una causa de cuidado ambien- 
tal. Además, la compañía sostiene reuniones plenarias que ayudan 
a la administración a mantenerse al corriente de los asuntos dentro 
del lugar de trabajo, facultando a los empleados para ayudar a la 
compañía a cumplir exitosamente los objetivos de negocio.” 
¿Por qué es importante contar con una cultura fuerte? Por un lado, las organizaciones con cul- 
turas fuertes tienen empleados más leales que aquellas que se caracterizan por una cultura débil.*° 
Wehuns Tan, director general de Wishabi, una compañía canadiense de tecnología, afirma que “la 
cultura es contagiosa, es viral y es primordial para acelerar tu negocio”.*” Además, las investiga- 
ciones sugieren que las culturas fuertes tienen relación con un buen desempeño organizacional,” 
y es fácil comprender por qué. Después de todo, si los valores son claros y la mayoría los acepta, 
los empleados saben qué se supone que deben hacer y qué se espera de ellos, lo cual les permite 


Culturas fuertes 


Culturas débiles 


Valores compartidos por muchos 


La cultura transmite mensajes 
consistentes sobre aquello que es 
importante 


La mayoría de los empleados pueden 
narrar historias acerca de la compañía 
y de sus héroes 


Los empleados se identifican 
profundamente con la cultura 
organizacional 


Existe una sólida conexión entre las 
conductas y los valores compartidos 


Los valores compartidos por unas cuantas 
personas, casi siempre integrantes de la 
alta dirección 


La cultura transmite mensajes 
contradictorios sobre aquello que es 
importante 


Los empleados tienen conocimientos muy 
limitados de la historia o los héroes de la 
compañía 


Los empleados se identifican muy poco 
con la cultura organizacional 


Hay poca relación entre los valores 
compartidos y las conductas 
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actuar rápidamente para dar solución a los problemas.” Sin embargo, la desventaja es que una 
cultura fuerte también podría impedir que los empleados pongan a prueba nuevos enfoques, sobre 
todo cuando las condiciones cambian con rapidez. 


Orígenes y destinos de la cultura organizacional 


La figura 3-8 ilustra cómo se establece y mantiene la cultura organizacional. Los orígenes de la 
cultura suelen hallarse en la visión de los fundadores de la empresa. Por ejemplo, como se descri- 
bió antes, la cultura organizacional de W. L. Gore refleja los valores de su fundador, Bill Gore. Los 
fundadores de la empresa no están restringidos por costumbres o modelos previos, así que pueden 
establecer los primeros rasgos culturales mediante la articulación de su visión de cómo desean que 
llegue a ser la empresa. Además, las nuevas organizaciones pequeñas pueden inculcar con mayor 
facilidad esa visión a todos los miembros. 

Sin embargo, una vez que la cultura se ha establecido, existen ciertas prácticas organizacio- 
nales que contribuyen a mantenerla. Por ejemplo, durante el proceso de selección de empleados, 
los gerentes acostumbran juzgar a los candidatos no sólo en función de los requerimientos del 
puesto, sino también dependiendo de qué tan bien podrían ajustarse a la organización.*! Al mismo 
tiempo, los candidatos buscan información sobre la empresa para determinar si podrían sentirse 
cómodos con lo que ven. 

Las acciones de los gerentes de más alto nivel también tienen un fuerte impacto en la 
cultura de la organización. Por ejemplo, el director general de CarMax, Tom Folliard, fue un 
miembro clave del equipo que desarrolló y puso en marcha CarMax. Dado que fue uno de los 
desarrolladores originales de la cultura fuerte y única de la compañía, Folliard se concentra en 
escuchar; visita numerosas tiendas cada año, relacionándose con los asociados, respondiendo 
preguntas y pidiendo retroalimentación. ¿Esto funciona? ¡Claro que sí! CarMax se ha conver- 
tido en el detallista de autos usados más grande de Estados Unidos al mantener contentos a sus 
empleados, lo cual le permite tener clientes satisfechos.* La compañía ha estado en la lista de las 
“100 mejores empresas para trabajar” de Fortune desde 2006. Los altos directivos establecen 
las normas que se filtran a toda la organización a través de lo que dicen y hacen, y esto puede 
generar un efecto positivo en el comportamiento de los empleados. Por ejemplo, el director ge- 
neral de Gravity, Dan Price, incrementó el salario mínimo de su empresa a $70000 anuales y 
ha recortado su salario de un millón de dólares para financiar esos incrementos. Price dijo que 
“La mayoría de la gente vive al día. ¿Cómo es posible que yo necesite de 10 años de gastos de 
manutención y ustedes no?”* Desde que tomó esa decisión, el desempeño financiero de Gravity 
se disparó. Sin embargo, como hemos visto en diversos escándalos éticos corporativos, las con- 
ductas de los altos directivos también pueden producir resultados no deseados. Tan sólo hay que 
ver el caso de Volkswagen. En 2015, surgió evidencia que reveló que la compañía había creado 
un dispositivo para disminuir de manera intencional los derivados dañinos de sus motores diésel 
durante las pruebas de emisiones. 


Figura 3-8 
Establecimiento y mantenimiento 
de la cultura 
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socialización 
Proceso que ayuda a los empleados 
adaptarse a la cultura organizacional 


El contexto: 


Paulo, gerente de una agencia de 

comunicación en la web, acaba de 

descubrir cuán frustrante puede resultar la 

contratación de empleados. Los tres últimos 

que contrató han tenido dificultades para 

adaptarse con los otros 12 empleados. Por 

ejemplo, uno de ellos, que ahora tiene ya seis 

meses trabajando para la empresa, se rehúsa 

a colaborar con el resto de los miembros de 

su equipo de trabajo cuando se acerca una 

fecha límite. Además, se niega a comunicar sus Alfonso Marrese 
opiniones en las juntas del equipo y deja que Ejecutivo de ventas al 
todos los demás tomen las decisiones. También detalle 
han surgido problemas con su vestimenta. “No 

espero que se ‘vistan elegante’ ni que usen corbata, pero venir al trabajo 
en pantalones cortos deshilachados y sandalias es demasiado informal. 
¿Por qué esta gente no ‘entiende’?” 


Fuente: Alfonso Marrese 


¿Qué consejo sobre la cultura organizacional le daría a Paulo? 


Durante el proceso de entrevista, el personal de recursos humanos debe 
comunicar con toda claridad cuáles son los valores de la compañía y 
su forma de trabajo en equipo para alcanzar las metas. Tal vez sea útil 
realizar una segunda entrevista con un gerente sénior para evaluar si el 
candidato puede encajar en el grupo, dependiendo del nivel o puesto al 
que se esté postulado el candidato. Durante el proceso de la entrevista, 
se debe explicar al candidato el código de vestimenta, las políticas y los 
procedimientos. El gerente debería proporcionar retroalimentación 
sobre su desempeño al nuevo empleado durante la primera semana 

o las primeras dos semanas en el puesto. Si se detecta algún problema, 
es necesario resolverlo. 


Por último, las empresas contribuyen a la adaptación de sus empleados a la cultura organi- 
zacional mediante la socialización, que es un proceso a través del cual los trabajadores recién 
contratados aprenden cómo se hacen las cosas en la compañía. Por ejemplo, los empleados que 
empiezan a trabajar en las cafeterías de Starbucks deben recibir una capacitación intensiva de 
24 horas que los ayuda a convertirse en asesores de infusiones (o baristas). A lo largo de la capa- 
citación los nuevos empleados aprenden la filosofía de la empresa, la terminología e incluso cómo 
deben aconsejar a los clientes acerca de las variedades de café, los niveles de molido y el uso de las 
cafeteras para preparar espressos. Uno de los beneficios de la socialización es que los empleados 
comprenden la cultura organizacional y se muestran entusiastas y conocedores ante los clientes.“ 
Otra ventaja es que disminuye la posibilidad de que los empleados nuevos, que desconocen la 
cultura organizacional, puedan tergiversar las creencias y costumbres existentes. 


Cómo aprenden los empleados la cultura organizacional 


Los empleados “aprenden” una cultura organizacional de distintas maneras. Entre las más comu- 
nes están los relatos, los rituales, los símbolos materiales y el lenguaje. 


RELATOS Los “relatos” organizacionales suelen consistir en la narración de acontecimien- 
tos significativos o descripciones de personas relevantes (incluyendo a los fundadores de la 
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organización), quebrantamiento de las reglas, reacciones ante antiguos errores, etcétera.* 
Muchos trabajadores de Disney han escuchado la anécdota de que Walt Disney alguna vez le 
dijo a un empleado: “Mi hermano no me quiere dar dinero para hacer películas. ¿Me podría 
ayudar a conseguir más dinero con el parque (Disneyland)?”** Esta pregunta incitó a los geren- 
tes a pensar en nuevas ideas para generar mayores ingresos. Cuando estas ideas se traducían en 
utilidades más altas, Walt Disney les entregaba recompensas fastuosas (Ferraris y cantidades 
sustanciales de dinero). Esas recompensas hicieron que los gerentes le proporcionaran más 
ideas y esto a su vez produjo más utilidades y recompensas fastuosas. Las historias de este tipo 
ayudan a transmitir lo que es importante y a proporcionar ejemplos de lo que la gente puede 
aprender. En 3M Company, los relatos sobre innovación de productos son legendarios. Uno 
muy popular es el de una científica de la compañía que desarrolló la idea del limpiador para 
vestiduras Scotchgard cuando derramó accidentalmente un químico sobre su zapato deportivo. 
Otro es el de Art Fry, un investigador de 3M que quería encontrar una forma cómoda de marcar 
las páginas del libro de himnos de su iglesia y terminó inventando las notas Post-It. Estas his- 
torias reflejan las características que han hecho de 3M una gran compañía y dejan claro qué se 
necesita para que siga teniendo éxito.* Para ayudar a que los empleados aprendan la cultura, 
los relatos de la compañía anclan el presente en el pasado, explican las prácticas actuales y 
las legitiman, ejemplifican lo que es importante para la organización y proporcionan imágenes 
interesantes de sus metas.* 


RITUALES En los comienzos de Facebook, su fundador, Mark Zuckerberg, pidió a un artista 
plástico que pintara un mural en la sede central de la empresa, representando un grupo de niños 
con laptops apoderándose del mundo. Además, impuso la costumbre de concluir las reunio- 
nes con los empleados levantando el puño en el aire y dirigiendo un cántico de “dominación”. Si 
bien este ritual festivo pretendía únicamente ser algo divertido, otros ejecutivos de la compañía 
sugirieron dejarlo de lado porque lo hacía ver muy bobo y por otra parte temían que pudiera pro- 
vocar que la competencia lo citara como evidencia de objetivos monopólicos.* Algunos rituales 
son ceremonias de iniciación para nuevos empleados. La empresa Gentle Giant Moving, con sede 
en Boston, hace que los nuevos reclutas suban las escaleras del estadio de Harvard como una 
prueba de aptitud física y determinación.* Otros rituales se concentran en apoyar a causas cari- 
tativas externas. Por ejemplo, Covergint Technologies patrocina anualmente un “Día de respon- 
sabilidad social”, durante el cual la compañía cierra para que los empleados puedan participar en 
un dia de servicio comunitaro.°! Ese es el poder que los rituales pueden tener en la conformación 
de lo que los empleados consideran importante. Los rituales corporativos son secuencias repetiti- 
vas de acciones que expresan y refuerzan los valores y metas más relevantes de la organización. 
Uno de los rituales corporativos más conocidos es la ceremonia de premiación anual que Mary 
Kay Cosmetics lleva a cabo para sus representantes de ventas. La compañía reúne sus más de 
27000 consultoras de belleza cada año y gasta más de $30 millones en recompensas y premios.” 
La ceremonia es una especie de mezcla de un circo y un concurso de belleza, se celebra en un 
gran auditorio con un escenario ante el que se sienta un público numeroso muy entusiasmado, 
con todas las participantes luciendo glamorosos vestidos de noche. Las vendedoras que logra- 
ron sus metas de ventas son recompensadas con una variedad de costosos regalos, incluyendo 
televisores de pantalla grande, anillos de diamantes, viajes y automóviles Cadillac pintados de 
rosa. Este “espectáculo” funciona como motivador al reconocer públicamente un desempe- 
ño de ventas sobresaliente. Asimismo, el ritual refuerza la determinación y el optimismo de la 
difunta Mary Kay, los cuales le permitieron sobreponerse a sus dificultades personales, iniciar 
su propia compañía y alcanzar el éxito material. Las vendedoras reciben el mensaje de que es 
importante alcanzar sus metas de ventas y que, a través de su dedicación y motivación, ellas 
también pueden volverse exitosas. El entusiasmo contagioso de las representantes de ventas de 
Mary Kay deja en claro que este “ritual” anual juega un papel relevante en el establecimiento 
de los niveles de motivación deseados y conductas esperadas ya que después de todo esto es 
lo que los gerentes buscan que transmita la cultura organizacional. Sin embargo, los rituales no 
necesitan ser tan elaborados. Por ejemplo, en Salo LLC, con sede en Minneapolis, los empleados 
hacen sonar un gong en la oficina cuando se cierra un trato.” 
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El fabricante de autos alemán BMW ayuda 

a que los empleados conozcan su cultura 
organizacional al contarles la “historia de 
1959”, año en que BMW casi se fue a la 
quiebra. Con el fin de mantener la compañía a 
flote, los gerentes pidieron a los trabajadores 
ayuda para implementar un plan de cambio. 
En la fotografía se observa a los empleados 
firmando un nuevo modelo de auto que 
fabricaron, lo que representa el poderoso 
papel que juegan en el éxito de BMW. 
Fuente: Andreas Gebert/EPA/Newscom 


OBJETOS Y SÍMBOLOS MATERIALES Cuando entra a dis- 
tintos negocios, ¿“siente” qué tipo de ambiente laboral tiene: for- 
mal, casual, divertido, serio, etcétera? Estas reacciones demues- 
tran el poder que tienen los objetos o símbolos materiales para 
crear la personalidad de una organización.* La distribución de las 
instalaciones de una organización, cómo visten sus empleados, 
el tipo de automóviles que proporciona a sus ejecutivos de alto 
nivel y la disponibilidad de un avión corporativo, son ejemplos de 
símbolos materiales. Otros incluyen el tamaño de las oficinas, la 
elegancia del mobiliario, los beneficios adicionales para ejecuti- 
vos (como membresías de clubes deportivos, el uso de inmuebles 
propiedad de la compañía y otros), los gimnasios para empleados, 
los comedores para el personal y los espacios de estacionamiento 
reservados para ciertos miembros de la organización. En World- 
Now, empresa que ayuda a firmas locales de medios de comu- 
nicación a desarrollar nuevos canales de distribución en línea y 
fuentes de ingresos adicionales, un importante símbolo material es un viejo taladro dentado que 
los fundadores adquirieron por $2 dólares en un almacén de segunda mano. El taladro simboliza 
la cultura de la compañía, siempre dispuesta a “penetrar hasta el fondo de los problemas para 
solucionarlos”. Cuando algún empleado recibe un taladro como reconocimiento de un trabajo so- 
bresaliente, se espera que lo personalice de alguna manera y diseñe una nueva regla para cuidarlo. 
Un empleado le instaló un botón de activación con la imagen de Bart Simpson, otro le añadió una 
antena para que funcionara de manera inalámbrica. El “icono” de la empresa sigue representando 
la cultura de la organización, incluso mientras evoluciona y se transforma.** 

Los símbolos materiales informan a los empleados quién es importante y cuáles conductas 
(por ejemplo, arriesgadas, conservadoras, autoritarias, participativas, individualistas, etcétera) se 
esperan y se consideran apropiadas. 


LENGUAJE Muchas organizaciones y unidades dentro de ellas emplean el lenguaje como 
una forma de identificar y unir a los miembros de una cultura organizacional. Al aprender este 
lenguaje, sus integrantes confirman su aceptación de la cultura y su disposición a contribuir a 
su conservación. Por ejemplo, Jeff Immelt, director general de General Electric, implementó el 
término “valores de crecimiento”.* Consiste en un grupo de 5 valores —enfoque externo, pensa- 
miento claro, imaginación y valentía, inclusión y conocimiento experto— que Immelt espera de 
los gerentes para ser mejores en lo que hacen.” En las tiendas de Build-A-Bear Workshop, a los 
empleados se les anima a usar una técnica de ventas llamada “esfuerzo por cinco”, que consiste 
en intentar venderle cinco productos a cada cliente. El sencillo lema es una poderosa herramienta 
para impulsar las ventas.** 

Con el paso del tiempo, a menudo las organizaciones desarrollan términos únicos para refe- 
rirse a la maquinaria, el personal clave, proveedores, clientes, procesos o productos relacionados 
con su negocio. Muchas veces los nuevos empleados se sienten abrumados por los acrónimos y 
la jerga que, transcurrido un poco de tiempo, se convertirán en una parte natural de su lenguaje. 
Una vez aprendido, este lenguaje funciona como un denominador común que vincula a todos los 
miembros de la organización. 


Cómo afecta la cultura a los gerentes 


Apache Corp., con sede en Houston, se ha convertido en una de las empresas con mejor desempe- 
ño en la industria independiente de perforación de ductos petroleros, gracias a que se caracteriza 
por una cultura organizacional que valora el riesgo y la rápida toma de decisiones. Los candidatos 
potenciales se evalúan con base en la capacidad de iniciativa que mostraron al realizar pro- 
yectos en otras compañías. Los empleados de la organización son generosamente recompensados 
cuando alcanzan sus metas de producción y generación de utilidades.” La cultura organizacional 
es especialmente importante para los gerentes, ya que dicta lo que pueden y no pueden hacer, así 
como la manera en que deben administrar sus empleados. Este tipo de límites rara vez son explíci- 
tos, ya que no aparecen por escrito, e incluso es probable que nunca se expresen de forma verbal. 


Capítulo 1 


AAA ATA A IIA Adaptación a un nuevo puesto o equipo de trabajo 


La mayoría de nosotros hemos pasado por transiciones en 
nuestras vidas. Tal vez sus padres se mudaron y usted tuvo que 
hacer nuevos amigos y adaptarse a una nueva escuela. O se 
unió a una nueva iglesia, club social o equipo deportivo. Como 
resultado, tal vez piense que la mayoría de las personas pueden 
hacer la transición a un nuevo puesto de trabajo con confianza y 
de manera exitosa. Sin embargo, esto no es así, especialmente 
en el caso de los empleados más jóvenes. 

Para nuestro análisis, nos enfocaremos en la transición de 
ser un trabajador externo a un interno, y tanto en los ajustes 
externos (entre organizaciones) como en los internos (entre 
departamentos horizontales o ascensos verticales). 

La importancia de este tema es resaltada por la investiga- 
ción que nos dice que el individuo promedio cambia de empleo 
10.2 veces en 20 años, por lo que debe prepararse para adap- 
tarse a muchas situaciones laborales nuevas. 

Una de sus metas en un nuevo empleo debería ser el 
logro de una adaptación exitosa. ¿Esto qué implica? Se logra 
una transición exitosa si, después de seis meses en su nuevo 
puesto, puede decir que se siente cómodo, confiado y acep- 
tado por sus compañeros de trabajo. Además, las evidencias 
indican que esto es más probable cuando sabemos qué es lo 
que se requiere para realizar el trabajo, cuando tenemos con- 
fianza en poseer el conocimiento y las habilidades para llevarlo 
a cabo, y cuando sabemos cuáles son las exigencias del trabajo 
en términos de las relaciones con los demás. Asimismo, una 
adaptación exitosa permite sentirse satisfecho con el trabajo y 
produce y un grado mínimo de ansiedad y estrés. 

Una adaptación exitosa debería comenzar con la evalua- 
ción de la nueva situación. Asumiendo que llegó a la conclusión 
que el empleo es lo que usted busca, necesita determinar lo 
siguiente: ¿cuál es la historia de la organización o unidad de tra- 
bajo? ¿Qué personajes son reconocidos y qué factores (edad, 
experiencia, habilidades específicas, personalidad, contactos 
con alto estatus) les han llevado a ser influyentes? ¿Qué aspec- 
tos valora la cultura organizacional? Como se mencionó al prin- 
cipio de este capítulo, la habilidad para aprender a interpretar 
la cultura organizacional podría proporcionarle las respuestas a 
muchas de esas preguntas. 

Las organizaciones cuentan con una variedad de opciones 
de socialización que permiten formar a los empleados y ayudar- 
les a adaptarse a la compañía. Revisemos brevemente algunas 
opciones y piense en el impacto que tendrían en usted: 


Formal frente a informal. Los programas específicos de 
inducción y capacitación son ejemplos de socialización for- 
mal. La variedad informal coloca a los nuevos empleados 
de manera directa en el puesto de trabajo. 

Individual frente a colectiva. Hablamos de la variante co- 
lectiva cuando se le agrupa con otros y se le procesa a tra- 
vés de un grupo de experiencias idénticas. La mayoría de las 
organizaciones pequeñas socializan a sus miembros nuevos 
de manera individual. 

Fija frente a variable. Un programa fijo establece metas 
temporales estandarizadas para la transición, como un 
periodo de prueba de seis meses o un programa de capa- 
citación de rotación. Los programas variables no informan 
con antelación sobre las transiciones; por ejemplo, usted 
recibirá un ascenso cuando esté “listo” 

En serie frente a aleatorio. En una socialización en serie, 
usted tendrá un modelo a imitar que le capacitará y lo 
alentará. Algunos ejemplos son los programas de mejora 


y aprendizaje. En la socialización aleatoria, usted deberá 
resolver los problemas por su cuenta. 


Investidura frente a despojo. Cuando la organización desea 
reafirmar y apoyar sus cualidades y aptitudes, básicamente lo 
deja solo. Sin embargo, en el despojo la organización intentará 
remover ciertas características. Por ejemplo, las fraternidades 
o los clubes femeninos de estudiantes usan ceremonias de 
despojo cuando hacen “juramentos” a través de rituales para 
introducir a los nuevos miembros a su papel respectivo. 


A medida que se instale en su nuevo empleo, esté cons- 
ciente de que los programas de socialización a los que se verá 
expuesto, o la falta de los mismos, tendrá una influencia signi- 
ficativa en su adaptación. Por ejemplo, si usted se considera un 
conformista y desea un trabajo adecuado para usted, elija 
un empleo que se base en la socialización institucional; uno que 
sea formal, colectivo, fijo, en serie y que le forme a través de 
ceremonias de despojo. Por el contrario, si usted se considera 
un individuo “activo” y le gusta idear sus propias estrategias 
para solucionar problemas, elija un empleo que se enfoque en la 
socialización individual; uno que sea informal, individual, variable, 
aleatorio y que afirme su originalidad a través de una investidura. 

Las evidencias indican que la mayoría de la gente termina 
sintiéndose más satisfecha y comprometida con su trabajo 
cuando experimentan una socialización institucional. Esto se 
debe principalmente a que el aprendizaje estructurado ayuda 
a reducir la incertidumbre inherente a una nueva situación y 
suaviza la transición a un nuevo puesto de trabajo. 

Un dato adicional acerca de la adaptación a un nuevo empleo 
es el valor que tienen los contactos dentro de la organización 
como valiosas fuentes de información. Los colegas, supervisores 
y mentores son más útiles como fuentes de información precisa 
acerca de su trabajo y de la organización que los programas de 
orientación formales o la documentación organizacional. La gente 
le puede proporcionar una interpretación más abundante y pre- 
cisa sobre “lo que hay que hacer y lo que hay que evitar" 

Por último, no olvide el poder de las primeras impresiones. 
Una primera impresión positiva en su jefe y sus nuevos colegas 
puede tanto acelerar como suavizar su transición. Piense en 
la imagen que quiere transmitir y asegúrese de que su vesti- 
menta, postura, actitud y expresión se ajusten a dicha imagen. 

Entonces, ¿cuáles son las implicaciones específicas de todo 
esto? ¿Cómo podría usar esta información para incrementar las 
posibilidades de lograr una adaptación exitosa a un nuevo puesto 
de trabajo? La respuesta es enfocarse en aquello sobre lo que 
tiene control. En primer lugar, elija un empleo en el que el pro- 
ceso de socialización coincida con su personalidad. A partir de las 
evidencias, la elección de un puesto de trabajo con socialización 
institucionalizada reduce la incertidumbre, disminuye el estrés y 
facilita la adaptación. En segundo lugar, recurra a contactos dentro 
de la organización para obtener información sobre los antecedentes 
y para evitar sorpresas. Por último, comience con el pie derecho 
dando una buena primera impresión. Si sus colegas lo aceptan y 
lo respetan, es más probable que compartan con usted informa- 
ción clave sobre los valores y la cultura de la organización. 


Basado en B. Ashforth, “Socialization and Newcomer Adjustment: The Role 
of Organizational Context’ Human Relations, julio de 1998, pp. 897-926; H. D. 
Cooper-Thomas y N. Anderson, “Organizational Socialization: A NewTheoreti- 
cal Model and Recommendations for Future Research and HRM Practices in 
Organizations” Journal of Managerial Psychology, vol. 21, núm. 5, 2006, pp. 
492-516; y T. N. Bauer et al., “Newcomer Adjustment During Organizational 
Socialization: A Meta-Analytic Review of Antecedents, Outcomes, and 
Methods” Journal of Applied Psychology, mayo de 2007 pp. 707-721. 
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Figura 3-9 

Tipos de decisiones gerenciales 
que se ven afectadas por la cultura 
organizacional 


Pero están ahí y a partir de ellos todos los gerentes aprenden rápidamente qué hacer y qué no hacer 
en su organización. Por ejemplo, las siguientes reglas provienen de organizaciones reales, pero 
nunca las hallará por escrito en sus manuales. 


+ Aparente que está ocupado, aunque no lo esté. 

e Si usted asume un riesgo y fracasa, pagará las consecuencias. 

e Antes de tomar una decisión, consulte con su jefe para que no lo tome por sorpresa. 

e Nos limitamos a fabricar un producto tan bueno como la competencia nos obligue a hacerlo. 
e Lo que nos hizo exitosos en el pasado también nos hará exitosos en el futuro. 

e Si quiere llegar al nivel más alto de la empresa, tendrá que trabajar en equipo. 


La relación entre valores como los anteriores y el comportamiento gerencial es bastante evi- 
dente. Piense, por ejemplo, en una cultura organizacional conocida como “preparar, apuntar 
y disparar”. En una organización como ésta, los gerentes examinan y analizan los proyectos 
propuestos de manera interminable antes de comprometerse a llevarlos a cabo. Sin embargo, 
si la cultura dicta “preparar, disparar y apuntar”, los gerentes actúan y después analizan lo 
que se hizo. O bien, digamos que la cultura de la organización respalda la creencia de que las 
utilidades pueden incrementarse mediante la reducción de los costos y que lo mejor para la 
empresa es lograr aumentos lentos pero estables de las ganancias trimestrales. En este caso, es 
poco probable que los gerentes implementen programas innovadores, riesgosos, de largo plazo 
o para expandirse. En una organización cuya cultura transmite una desconfianza básica en los 
empleados, es más probable que los gerentes utilicen un estilo de liderazgo autoritario que uno 
democrático. ¿Por qué? Porque la cultura organizacional determina cuál es el comportamiento 
gerencial esperado y que se considera apropiado. Por ejemplo, Banco Santander, cuya sede se 
localiza a 20 kilómetros del centro de Madrid, ha sido descrito como “maniático del control de 
riesgos”. Los gerentes de la empresa comulgan con las “virtudes más anquilosadas del sistema 
bancario: conservadurismo y paciencia”. Sin embargo, son precisamente esos valores los que 
lograron que la compañía pasara de ser el sexto banco más grande de España a ocupar el lide- 
razgo en la zona del euro.% 

Como se observa en la figura 3-9, las decisiones del gerente están influenciadas por la cultura 
en la que opera. La cultura de la organización —sobre todo si es una cultura fuerte— influye y 
limita la forma en que los gerentes planean, organizan, dirigen y controlan. 


Planeación Organización 


E Qué tanta autonomía debe 
asignarse a los puestos 
de los trabajadores 


E El nivel de riesgo que deben 
incluir los planes 


E Si los planes deben ser 


desarrollados por individuos E Si las tareas deben ser 


Cultura o equipos ejecutadas por individuos Cultura 
E El grado de análisis del EE 
entorno que debe realizar E El grado en el que los 
la dirección gerentes de los departamentos 
interactúan entre sí 
Dirección Control 
E El grado en que los gerentes E Si deben imponerse controles 
se interesan en aumentar externos o permitir que los 
la satisfacción laboral de empleados controlen sus 
los empleados propias acciones 
Cultura y Cuáles son los estilos de E Qué criterios se debe enfatizar Cultura 


liderazgo apropiados 


E Si todos los desacuerdos, 
incluso los constructivos, 
deben ser eliminados 


en las evaluaciones del 
desempeño de los empleados 


E Qué repercusiones habrá 
cuando se exceda el 
presupuesto asignado 
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TEMAS actuales en la cultura organizacional 


Nordstrom, la cadena estadounidense de tiendas de especialidad, es reconocida por 
0A3.4 su atención a los clientes. Las innovaciones de Nike en calzado deportivo y ropa de 

diseño tecnológico son legendarias. Tom's of Maine es famoso por su compromiso 
de operar con bases éticas y espirituales. ¿Cómo se las arreglaron estas organizaciones para 
establecer reputaciones tan sólidas? Su cultura organizacional ha desempeñado un papel crucial 
en ello. Analicemos los siguientes tres temas actuales sobre la cultura organizacional: la creación 
de una cultura innovadora, la creación de una cultura sensible al cliente y la creación de una 
cultura sustentable. 


Creación de una cultura innovadora 


Es probable que nunca haya escuchado hablar de IDEO, pero quizá haya utilizado varios de sus 
productos. Al ser una empresa dedicada al diseño de productos, toma ideas que otras corporacio- 
nes le proporcionan y las convierte en realidad. Algunas de sus creaciones van desde el primer 
ratón comercial de computadora (para Apple), el primer tubo de pasta dental capaz de sostenerse 
en pie (para Procter & Gamble), hasta el empaque de la cerveza Michelob (para Anheuser-Busch) 
y conceptos de diseño de cocinas (para IKEA). Es fundamental que la cultura organizacional de 
IDEO respalde la creatividad y la innovación.“ También es posible que usted posea y utilice los 
productos de otra organización muy conocida por su capacidad para innovar: Apple.” Desde su 
fundación en 1976, Apple ha estado a la vanguardia en todo lo que se 
refiere a diseño y desarrollo de productos. Ha creado para nosotros 
la computadora Mac, el iPod, el servicio de iTunes, el iPhone y el 
iPad, que han modificado la manera en que leemos e interactuamos 
con materiales como este libro. Aunque ambas empresas operan en 
industrias donde la innovación es esencial para el éxito, cualquier or- 
ganización exitosa necesita tener una cultura que favorezca la inno- 
vación. ¿Qué tan importante es la cultura para la innovación? En una 
encuesta realizada recientemente entre ejecutivos de alto nivel, más 
de la mitad afirmaron que el principal motor de la innovación es una 
cultura corporativa que le dé respaldo.* Sin embargo, no todas las 
compañías han establecido una cultura adecuada que fomente la inno- 
vación. En una encuesta a empleados, alrededor de la mitad expresó 
que una cultura de apoyo de la administración es de gran importancia 
para la generación de ideas innovadoras, pero sólo 20 por ciento cree 
que la administración proporciona dicho apoyo en la realidad.“ 

¿Qué aspecto tiene una cultura innovadora? De acuerdo con el investigador sueco Goran 
Ekvall, sus características son las siguientes: 


e Desafío y participación. ¿Los empleados están involucrados, motivados y comprometidos 
con las metas de largo plazo y con el éxito de la organización? 

e Libertad. ¿Los empleados tienen autonomía para definir por sí mismos su trabajo, ejercer su 
criterio y tomar la iniciativa en sus actividades cotidianas? 

e Confianza y apertura. ¿Los empleados se apoyan y respetan unos a otros? 

e Tiempo de reflexión. ¿Los individuos tienen tiempo para reflexionar sobre nuevas ideas antes 
de ponerse en acción? 

+ Alegria/buen humor. ¿El entorno laboral es espontáneo y divertido? 

e Resolución de conflictos. ¿Los individuos toman decisiones y resuelven problemas 
basándose en el bien de la organización y no en sus intereses personales? 

e Debates. ¿Los empleados tienen permitido expresar sus opiniones y proponer ideas para su 
consideración y revisión? 

+ Toma de riesgos. ¿Los gerentes son tolerantes ante la incertidumbre y la ambigúedad? ¿Se 
recompensa a los empleados por asumir riesgos?% 


Creación de una cultura sensible al cliente 

Amazon.com, el detallista de Internet, es fanático del servicio al cliente, y por una muy buena 
razón. La autoproclamada “obsesión por el cliente” contribuye a su elevado nivel de satisfacción. 
Casi 60 por ciento de los clientes encuestados reportaron un excelente servicio, mientras que me- 


La cultura de apoyo que caracteriza a 
BuzzFeed es un impulsor importante de la 
innovación. El director general y cofundador 
de la empresa de medios digitales, Jonah 
Peretti (izquierda), creó una cultura de 
autonomía, colaboración, aprendizaje, 
comunicación abierta y toma de riesgos 
calculados, que permite que los empleados 
se adapten con rapidez a los cambios en el 
entorno de negocios. 

Fuente: Francesco Guidicini/Newscom 
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Figura 3-10 
Creación de una cultura sensible 
al cliente 


Características de una cultura 
sensible al cliente Sugerencias para los gerentes 


Tipo de empleado Contrate individuos cuya personalidad y 
actitudes sean congruentes con el servicio 
al cliente: amigables, atentos, entusiastas, 
pacientes y hábiles para escuchar 


Tipo de entorno laboral Diseñe los puestos de trabajo de manera que 
los empleados tengan tanto control como 
sea posible en términos de satisfacer a los 
clientes, sin reglas y procedimientos rígidos 


Empoderamiento Otorgue a los empleados de servicio que 
tengan contacto con el cliente libertad para 
tomar decisiones cotidianas relacionadas con 
sus actividades laborales 


Responsabilidades claras Reduzca la incertidumbre respecto de lo 
que los empleados de servicio pueden y no 
pueden hacer, a través de una capacitación 
continua sobre el conocimiento del producto, 
habilidades para escuchar y otras habilidades 
conductuales 


Deseo permanente de satisfacer y Deje bien claro que el compromiso de la 

deleitar a los clientes organización es hacer todo lo necesario por 
satisfacer al cliente, incluso si ello implica ir 
más allá de los requerimientos normales del 
puesto de trabajo 


nos de 2 por ciento se quejó de recibir un mal servicio. Amazon.com tiene reputación de dar más 
importancia a la satisfacción del cliente que a las utilidades; no obstante, el valor de sus acciones 
se ha incrementado con el paso de los años y en 2014 tuvo un crecimiento de 25 por ciento en las 
ventas. Cuando el servicio al cliente se traduce en este tipo de resultados. ¡Por supuesto que 
los gerentes quieren crear una cultura que sea sensible a los consumidores!* 

¿Qué aspecto tiene una cultura sensible al cliente?% La figura 3-10 describe cinco caracterís- 
ticas de las culturas sensibles al cliente y ofrece sugerencias respecto de lo que podrían hacer los 
gerentes para crear una cultura de ese tipo. 


Creación de una cultura de sustentabilidad 


En el capítulo 1 se describió la capacidad de una compañía para alcanzar sus metas de negocios 
e incrementar el valor a largo plazo de los participantes al integrar oportunidades económicas, 
ambientales y sociales a sus estrategias de negocio. Para muchas compañías, la sustentabilidad se 
desarrolla dentro de la cultura general de la organización. El director sénior de medio ambiente de 
Johnson & Johnson, Tish Lascelle, dijo que “La sustentabilidad está integrada en nuestra cultura. 
Ha sido una parte de lo que somos por más de 65 años, mucho antes que el concepto de sustenta- 
bilidad se volviera popular”. 

Las compañías pueden crear rituales para construir y mantener culturas de sustentabilidad. En 
este capítulo se mencionó el “Día de responsabilidad social” de la empresa Covergint Technolo- 
gies. De manera alternativa, los gerentes podrían hacer uso de recompensas. Por ejemplo, Styron 
LLC, líder mundial del poliestireno, tiene más de 2 000 empleados en 20 plantas en todo el mundo, 
con ventas anuales de $5 mil millones. Los gerentes comienzan cada reunión corporativa con el 
tema de la sustentabilidad. Los bonos de los empleados están vinculados con el cumplimiento las 
metas de sustentabilidad. Los esfuerzos de la gerencia parecen estar funcionando: recientemente, 
Styron presentó un policarbonato con contenido reciclado, en el marco de la feria de comercio de 
Chinaplas en Guangzhou, China.” 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


COMPARAR las acciones de los gerentes, según los enfoques 
omnipotente y simbólico. 


De acuerdo con la visión omnipotente de la administración, los gerentes son responsables directos 
del éxito o fracaso de la organización. La visión simbólica de la administración afirma que buena 
parte del éxito o fracaso organizacional se debe a factores externos que están fuera del control 
de los gerentes. Las dos condiciones que limitan el ejercicio del criterio gerencial son la cultura 
organizacional (restricción interna) y el entorno (restricción externa). Sin embargo, los gerentes 
no están totalmente limitados por esos factores, toda vez que pueden influir, e influyen, en ellos. 


DESCRIBIR las restricciones y los desafíos que enfrentan los 
gerentes en el entorno externo actual. 


El entorno externo incluye aquellos factores y fuerzas que operan fuera de la organización y 
que afectan su desempeño. Entre sus principales componentes están las condiciones económicas, 
demográficas, políticas/legales, socioculturales, tecnológicas y globales. Los gerentes enfrentan 
restricciones y desafíos derivados de los componentes mencionados debido al impacto que 
tienen en el empleo, en los puestos de trabajo, en la incertidumbre del entorno y en las relaciones 
con los participantes. 


ANALIZAR las características y la importancia de la cultura 
organizacional. 


Las siete dimensiones de la cultura organizacional son: atención al detalle, orientación hacia los 
resultados, orientación hacia la gente, orientación hacia los equipos, agresividad, estabilidad e 
innovación y toma de riesgos. En las organizaciones que tienen una cultura fuerte, los empleados 
son más leales y su desempeño tiende a ser superior. Mientras más fuerte sea una cultura organi- 
zacional, mayor será su influencia en la manera en que los gerentes planean, organizan, dirigen 
y controlan. Los orígenes de la cultura reflejan la visión de los fundadores de la organización. La 
cultura organizacional se mantiene mediante las prácticas de selección de personal, las acciones 
de los gerentes de primer nivel y los procesos de socialización. Asimismo, la cultura se transmite 
a los empleados a través de los relatos, los rituales, los símbolos materiales y el lenguaje. Estos 
elementos contribuyen a que los empleados “aprendan” cuáles son los valores y compor- 
tamientos importantes, así como quién los personifica. La cultura afecta la manera en que los 
gerentes planean, organizan, dirigen y controlan. 


DESCRIBIR la situación actual de la cultura organizacional. 


Las características de una cultura organizacional innovadora son: desafío e involucramiento, 
libertad, confianza y apertura, tiempo de reflexión, alegría/buen humor, resolución de conflictos, 
debates y toma de riesgos. La cultura organizacional sensible al cliente tiene cinco características: 
empleados extrovertidos y amigables; puestos de trabajo con pocas reglas, procedimientos o normas 
inflexibles; empoderamiento; roles y expectativas claras; así como empleados conscientes de su 
deseo de satisfacer al cliente. Las compañías que logran sus metas de negocios y que incrementan 
a largo plazo el valor de los participantes al incorporar oportunidades económicas, ambientales y 
sociales a sus estrategias de negocio, podrían desarrollar sustentabilidad en la cultura general de 
la organización. 
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© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


Describa las dos perspectivas sobre el nivel de impacto 
que tienen los gerentes en el éxito o fracaso de una 
organización. 

“Los negocios tienen su fundamento en las relaciones”. 
¿Qué cree que significa esta afirmación? ¿Cuáles son 
sus implicaciones para la administración del entorno 
externo? 


Consulte la figura 3-6. ¿En qué diferiría el puesto de 
trabajo de un gerente de primera línea en estas dos orga- 
nizaciones? ¿Y el puesto de trabajo de un gerente de 
alto nivel? 


Los salones de clases tienen una cultura. Describa la 
cultura del suyo utilizando las siete dimensiones de la 


3-5. 


3-7. 


3-8. 


cultura organizacional. ¿La cultura impone restriccio- 
nes a su profesor? ¿De qué manera? ¿Le pone a usted 
límites como estudiante? ¿Cómo? 


¿La cultura puede ser un lastre para la organización? 
Explique. 


. Analice el impacto que tiene una cultura fuerte en las 


organizaciones y sus gerentes. 


¿Cuáles son las cuatro maneras comunes en que una 
organización comunica su cultura a los empleados? 


¿Qué tipo de organización se beneficiaría de una cultura 
innovadora? 


PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


La tecnología ha contribuido de muchas maneras a hacernos más 
productivos. Sin embargo, hay ciertas inquietudes éticas inherentes 
al cómo y cuándo usamos la tecnología. Piense por ejemplo en 

los deportes. Se ha desarrollado todo tipo de equipo avanzado de 
deportes (trajes de baño, palos de golf, trajes para esquiar, etcétera) 
que en ocasiones da una ventaja a los competidores frente a sus 
oponentes.” Pudimos verlo en las competencias de natación de los 
Juegos Olímpicos de verano y también en las estaciones de esquí 
de los Juegos Olímpicos de invierno. 


3-9. 


¿Qué opina usted al respecto? ¿Es ético usar la 
tecnología de esta manera? 


3-10. 


3-11. 


¿Qué ocurriría si su escuela (o su país) estuviera 
compitiendo por un campeonato y no contara con los 
medios para adquirir equipos de vanguardia para sus 
atletas y esto afectara su capacidad para competir? 
¿Realmente eso implicaría una diferencia? 


¿Qué lineamientos éticos sugeriría utilizar en tales 
situaciones? 
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PRÁCTI CA DE HABILIDADES Desarrolle sus habilidades para analizar el entorno 


Acerca de la habilidad 

Prever e interpretar los cambios que tienen lugar en el entorno 
constituyen habilidades importantes que todos los gerentes 
necesitan. La información derivada del análisis del entorno 
puede utilizarse para tomar decisiones e implementar acciones. 
Y los gerentes de todos los niveles de la organización tienen 
que saber cómo analizar el entorno para descubrir información 
relevante y detectar tendencias. 


Pasos para practicar la habilidad 
Si usa las siguientes sugerencias, podrá realizar un análisis más 
efectivo del entorno:”? 


© Decida qué tipo de información del entorno es importante 
para su trabajo. Quizá necesita conocer los cambios que 
están ocurriendo en las necesidades y deseos de los clientes, 
O tal vez le convenga averiguar qué están haciendo sus 
competidores. Una vez sepa qué tipo de información le 
gustaría tener, podrá determinar cuáles son las mejores 
maneras de obtenerla. 


e Lea con regularidad fuentes que aborden la información 
pertinente y manténgase al día. No hay duda de que la 
información abunda, pero lo que usted necesita es consultar 
las fuentes que sean pertinentes para su propósito. ¿Cómo 
saber cuáles son pertinentes? Serán pertinentes si le 
proporcionan los datos que ha identificado como relevantes. 


© Incorpore la información que obtenga de su análisis del 
entorno a sus decisiones y sus acciones. Si no utiliza la 


información obtenida, todo su esfuerzo será una pérdida de 
tiempo. Además, mientras más emplee la información 
derivada de su análisis del entorno, más probabilidades 
habrá de que quiera seguir invirtiendo tiempo y otros 
recursos en conseguirla. Se dará cuenta de que esta 
información es importante para administrar de manera 
eficiente y eficaz. 


o Revise con regularidad sus actividades de análisis del 
entorno. Si dedica demasiado tiempo a obtener información 
que no es útil o si no está empleando la información 
pertinente que ha obtenido, tendrá que hacer algunos ajustes. 


o Aliente a sus subordinados a mantenerse alertas ante 
información que sea importante. Sus empleados pueden 
convertirse en “sus ojos y oídos”. Insista en la importancia 
de obtener y compartir información que pueda afectar 
el desempeño de su unidad de trabajo. 


Práctica de la habilidad 

Sin importar si usted tiene o no actualmente un puesto 
gerencial, puede practicar el análisis del entorno para aprender 
sobre consideraciones relevantes en el ambiente externo. 
Identifique varias fuentes de información de negocios 
diferentes y empiece a practicar de manera regular 
recolectando información de dichas fuentes. Suscríbase a 

un sitio de noticias o siga a una organización de noticias en 
Twitter. Incorpore la práctica de revisar el entorno externo 

en su rutina diaria. 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Los gerentes toman medidas para ayudar a que los nuevos 
empleados conozcan la cultura organizacional. Sin embargo, como 
aprendió al inicio de este capítulo, es buena idea aprender acerca 
de una cultura antes de aceptar un empleo en una nueva compañía. 
Es importante encontrar una cultura laboral que se adapte a sus 
valores y estilo de trabajo. Analice los diferentes tipos de culturas 
organizacionales en grupos de tres o cuatro estudiantes. 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Encuentre dos ejemplos actuales, en cualquier revista de 
negocios, de las visiones omnipotente y simbólica de la 
administración. Escriba un ensayo en el cual describa sus 
hallazgos y en el que explique cómo estas perspectivas 
administrativas representan los dos ejemplos. 


e Piense en un negocio que usted visite con frecuencia (por 
ejemplo, un restaurante o cafetería) y analice los seis 
aspectos del ambiente externo que estudió en el capítulo. 
Elabore una lista de factores del entorno externo que podrían 
afectar la administración de dicho negocio. 


En caso de que tenga experiencia laboral, comente cómo era 

la cultura en su compañía. Una vez que ha analizado diversos 
elementos de la cultura, considere cómo podría aprender sobre la 
cultura en el proceso de entrevistas. Haga una lista de preguntas 
que podría hacer a un empleador con el fin de entender la cultura 
de la compañía. Esté preparado para compartir algunas de las 
preguntas con la clase. 


o Elija una organización que le sea familiar o de la que le 
interese saber más. Elabore una tabla en la que identifique a 
los participantes potenciales. Luego señale cuáles intereses o 
preocupaciones específicos podrían tener esos participantes. 


e Si pertenece a una organización estudiantil, evalúe su cultura 
respondiendo lo siguiente: ¿cómo describiría la cultura? 
¿Cómo aprenden la cultura los nuevos miembros? ¿Cómo se 
conserva la cultura? Si usted no pertenece a una organización 
estudiantil, hable con algún estudiante que sí pertenezca y 
evalúelo con las mismas preguntas. 
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CASO DE APLICACIÓN 1 


Fundada en 1997 como un negocio de renta de DVD, Netflix es en la actualidad el servicio de 
suscripción de streaming de video más grande del mundo con más de 5 millones de suscriptores 
de paga en alrededor de 50 países.” El servicio de pedidos de DVD por correo de la compañía 
fue un elemento disruptivo para las tiendas de renta de videos como Blockbuster. Sin embargo, 
el modelo de negocio de la compañía evolucionó en respuesta a los cambios en las preferen- 
cias de los consumidores, y en la actualidad proporcionan principalmente un servicio 
de streaming de video que incluye programación original y que compite con las principales 
cadenas de televisión. Esta transformación implicó la superación de muchos desafíos, y algunos 
atribuyen el exitoso cambio de la compañía a su cultura organizacional que respalda el creci- 
miento y la innovación. 

La cultura de Netflix está arraigada en los valores de libertad y responsabilidad. La compañía 
contrata personal inteligente y les da la libertad de hacer lo que mejor hacen. No hay revisiones 
de desempeño anuales u otros tipos de burocracia que agobien a los empleados, sino que más bien 
se les trata como adultos y se les da la libertad que necesitan para realizar su trabajo y administrar 
su vida. Por ejemplo, no hay una política de gastos o proceso de aprobación; a los empleados 
sólo se les orienta a gastar el dinero para beneficiar los intereses de Netflix. Los empleados tienen 
vacaciones ilimitadas y no es prioritario que pasen mucho tiempo en la oficina. Recientemente, la 
compañía incluso añadió un año de permiso con goce de sueldo para los nuevos padres. 

Esta libertad conlleva responsabilidad. Se espera que los empleados produzcan y sean respon- 
sables de generar resultados. Se fomentan las ideas y se espera que el personal que tenga ideas so- 
bre maneras de mejorar Netflix organicen grupos para “compartir” sus ideas y ponerlas en acción. 
Se valora el buen juicio y el trabajo duro no es suficiente; los empleados también deben lograr 
resultados. A los trabajadores que no cumplen con estas expectativas se les pide dejar la empresa. 

El hecho de que la compañía pida a los empleados que no están logrando los resultados es- 
perados que se vayan, reduce la seguridad laboral que la mayoría de las compañías brindan a los 
empleados diligentes. La empresa no duda en despedir a los empleados que no ofrecen resultados 
o cuyo servicio ya no es necesario. La antigua directora de talento Patty McCord señaló que cesó a 
cientos de trabajadores durante los 14 años que trabajó en Netflix. La mayoría no estaba cumplien- 
do con las expectativas de la compañía, mientras que otros tenían habilidades que la compañía ya 
no necesitaba. Netflix no utiliza planes de mejora de desempeño o advertencias por escrito sobre 
el rendimiento. Si un trabajador no es útil, se le despide. O como McCord prefiere decir, se le pide 
que siga su camino. Aunque a la mayoría de los empleados que son despedidos se les proporciona 
un generoso paquete de indemnización, la realidad es que esforzarse no es suficiente para garan- 
tizar la conservación del empleo. 

Entonces, ¿cómo logró una compañía en crecimiento como Netflix construir y conservar 
una cultura tan singular? McCord, considerada la arquitecta de la cultura de Netflix, dirigió la 
iniciativa al crear un conjunto de 124 diapositivas llamado “La cultura de Netflix: Libertad y 
responsabilidad”. Las diapositivas describen lo que la compañía valora, lo que es importante y lo 
que esperan de su personal. En lugar de ser el típico manual de políticas para los trabajadores, el 
documento demanda esencialmente empleados autosuficientes. 

McCord señala que todas las ideas que sentaron las bases para la cultura provienen de la pro- 
pia compañía. De manera intencional evitaron ver lo que otras organizaciones estaban haciendo 
para promover la innovación y el crecimiento. Sin embargo, muchas otras empresas han observa- 
do con interés la estrategia de Netflix para crear una cultura innovadora. La compañía compartió 
sus diapositivas en Internet y ha tenido casi 14 millones de vistas desde 2009. De manera intere- 
sante, aunque muchos han visto las diapositivas, pocas compañías han copiado la cultura. Aunque 
muchas organizaciones han empezado a dar cierto valor al hecho de otorgar a los empleados liber- 
tad mientras se les exigen estándares muy altos, algunos han sugerido que esa cultura no ha sido 
imitada debido a que no es atractiva. Con aseveraciones como “un desempeño adecuado obtiene 
un generoso paquete de indemnización”, muchos piensan que el mensaje es duro. 

Hace muchos años, McCord se convirtió en una víctima de la cultura que ella misma ayudó 
a establecer. En 2011, respaldó una división entre el servicio de streaming y el servicio de DVD. 
Los clientes tenían que pagar más por el servicio de DVD, por lo que más de 800000 clientes 
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cancelaron su servicio. McCord fue culpada en gran parte de esa decisión y ese año fue despedida. 
Sin embargo, McCord sigue hablando con cariño de su paso por Netflix y ahora trabaja como 
consultora y brinda asesoría a otras compañías acerca de la cultura organizacional y el liderazgo. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
3-12. ¿Le gustaría trabajar en Netflix? ¿Por qué? 
3-13. ¿Netflix tiene características de una cultura innovadora? 
3-14. ¿Está de acuerdo en que la cultura de Netflix contribuye al éxito de la organización? 


3-15. ¿Otra compañía podría copiar la cultura de Netflix de manera exitosa? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


Los competidores en la industria de las salas de cine esperaban haber superado los desafíos que 
enfrentaron durante la recesión económica.”* Después de que en 2011 las utilidades de ventas 
de boletos cayeran 4 por ciento respecto del año anterior, en 2012 se registró un incremento de 6.1 por 
ciento. Sin embargo, en 2013 las utilidades volvieron a incrementar pero sólo un poco (ni siquiera 
un punto porcentual) y el número de personas que acudían a ver una película permaneció estático. 
Debido a esto, la industria ha intentado impulsar los ingresos con películas de alto perfil, precios 
de boletos más altos y servicios de alta calidad. 

En Estados Unidos, el número de pantallas de cine suma un poco más de 39000. En conjunto, 
las cuatro cadenas de salas de cine más grandes de Estados Unidos tienen un poco más de 19200 
pantallas, y muchos asientos que llenar. La más grande, Regal Entertainment Group (con sede en 
Knoxville, Tenessee), tiene más de 7300 pantallas. AMC Entertainment (con sede en Kansas City, 
Misuri) tiene casi 5000 pantallas. Los otros dos principales competidores son Cinemark (con sede 
en Plano, Texas; tiene alrededor de 4400 pantallas) y Carmike Cinemas (con sede en Columbus, 
Georgia, con casi 2500 pantallas). El reto para estas compañías es lograr que la gente vea películas 
en esas pantallas, decisión que involucra muchos factores. 

Según los analistas de la industria, un factor importante es la incertidumbre sobre la manera 
en que la gente prefiere las películas; en gran parte es un intercambio entre la comodidad y la cali- 
dad (o lo que los expertos llaman experiencia de lealtad). ¿Los consumidores preferirán la como- 
didad a la calidad y utilizarán dispositivos móviles como iPads? ¿Sacrificarán un poco de calidad 
por la comodidad y verán las películas en casa en sistemas de teatro en casa de alta definición, 
con sonido envolvente y pantallas planas? ¿O asistirán a una sala de cine con pantallas grandes, 
sistemas de sonido de alta calidad y la experiencia social de acudir con otras personas y disfrutar 
de la experiencia de más alta fidelidad, aun con sus inconvenientes? Los gerentes de salas de cine 
creen que los dispositivos móviles no representan una amenaza, aunque sean más cómodos. Por 
otro lado, los sistemas de teatro en casa podrían ser una mayor amenaza, a medida que su precio 
va disminuyendo y a que cuentan con calidad “aceptable”. Los analistas señalan que, aunque es 
poco probable que sustituyan a cualquiera de estas ofertas de alta calidad, los autocinemas están 
resurgiendo, especialmente en ubicaciones geográficas donde pueden estar abiertos durante todo 
el año. Las cadenas de salas de cine también están compitiendo con IMAX Corporation por los 
clientes, a medida que las pantallas aumentan cada vez más de tamaño. Durante los últimos cinco 
años, el número de estas enormes pantallas construidas por las cinco compañías de salas de cine 
más grandes, ha crecido al punto en el que casi iguala al número de locales de IMAX. Las cadenas 
de cines han invertido en estos formatos porque pueden subir el precio del boleto, lo cual produce 
mayores ingresos. 

Otro factor con el que los gerentes deben luchar es la impresión que los consumidores se 
llevan de la experiencia de ir al cine. Una encuesta a consumidores sobre el estilo de vida reveló 
que lo que más disgusta a los clientes de asistir a una sala de cine es el costo, desventaja que 
fue mencionada por 36 por ciento de los encuestados. Otros factores mencionados son el ruido, 
asientos incómodos, las molestias, las multitudes y la gran cantidad de cortos y comerciales que 
se transmiten antes de la película. 
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Un último problema que enfrenta la industria de las salas de cine y los principales estudios 
de filmación es la manera de ser proactivos para evitar los problemas que la industria de la música 
grabada ha enfrentado con la descarga ilegal de canciones. La cantidad de entretenimiento trans- 
mitida en línea (que incluye tanto música como video) continúa experimentando un crecimiento 
de dos dígitos. Hasta ahora, la principal amenaza ha sido YouTube, que se ha convertido en una 
fuerza poderosa en el mundo de los medios, con el respaldo de su dueño, Google. Sin embargo, 
actualmente Amazon y Netflix también están demostrando su fuerza en el mercado de las películas. 
Para hacer frente a esa amenaza, los ejecutivos de la industria han pedido la filtración de meca- 
nismos para mantener el contenido ilegal fuera de estos sitios y para desarrollar algún tipo de 
acuerdo de otorgamiento de licencias que brinde a la industria cierta protección sobre la propiedad 
intelectual de sus películas. 


(CJ PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


3-16. Utilice la figura 3-2 para determinar cuáles son los componentes externos más 
importantes que los gerentes de las cadenas de salas de cines deberían conocer. 


¿Por qué? 
3-17. 


De acuerdo con el caso, ¿qué tendencias externas tienen que enfrentar los gerentes 


de las cadenas cinematográficas? 


3-18. 


¿Cómo cree que esas tendencias podrían limitar las decisiones tomadas por los 


gerentes de estas cadenas? 


3-19. 


¿Cuáles cree que sean los participantes más importantes en las cadenas de salas 


cinematográficas? ¿Qué intereses podrían tener esos participantes? 
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Una de las claves para que 
sea exitoso como gerente y 


en su desarrollo 


es 


profesional 


e Alrededor de 70 por ciento de los ejecutivos y los 
profesionales de la administración consideran que 
desarrollar competencias globales es muy impor 
tante o sumamente importante para el éxito de sus 
empresas.' 


e Las cinco actitudes, capacidades, conocimientos 
y habilidades más importantes para un liderazgo 
global eficaz son: 


Sensibilidad y conciencia multicultural 
Comunicación efectiva 
Pensamiento estratégico 
Liderazgo, influencia sobre los demás 
Respeto por las diferencias? 


Puede tener la certeza de que durante su carrera trabajará con individuos que nacieron 
en un país distinto al suyo, probablemente con una lengua materna diferente, y 
hábitos y costumbres muy distintos a los que está acostumbrado. Tal vez descubra 
que es difícil entender algunas de las conductas de esas personas y que esas 
diferencias hacen que sea difícil comunicarse y trabajar con ellas. ¡Bienvenido al 
siglo XXI! Por eso es importante que usted desarrolle su propia perspectiva global, 
especialmente su inteligencia cultural. Conforme desarrolle sus habilidades globales, 
parta de la idea de “soy diferente de los demás; en lugar de la perspectiva de “ellos 
difieren de mí” 

Entonces, ¿qué puede hacer para mejorar su habilidad para trabajar con 
personas de culturas diferentes 


1. Tome conciencia de su nivel de confianza y apertura ante experiencias 
transculturales. Algunas personas no se sienten tan cómodas ni se muestran 
tan abiertas como otras a tener experiencias nuevas y diferentes. Por ejem- 
plo, ¿acostumbra probar alimentos con ingredientes exóticos o desconoci- 
dos? ¿Se siente cómodo trabajando en equipos para proyectos escolares que 
incluyan individuos de otras culturas o países? ¿Siente temor cuando tiene 
que comunicarse con individuos que no hablan su lengua materna? 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


Objetivos de aprendizaje 


4.1 Comparar las actitudes etnocéntricas, policéntricas y geocéntricas hacia 


los negocios globales. 


o Desarrolle sus habilidades para colaborar en entornos transculturales. 
4,2 Analizar la importancia de las alianzas comerciales regionales y de los 


mecanismos de comercio internacional. 


4.3 Describir las estructuras y técnicas utilizadas por las organizaciones cuando se 


expanden a territorios internacionales. 


4.4 Explicar la relevancia que tienen los entornos político y legal, económico y 


cultural en los negocios globales. 
e Sepa cómo tener conciencia cultural. 


Si usted es una persona que no se siente cómoda 
con experiencias nuevas y diferentes, trate de 
superar su miedo y resistencia poco a poco. 
Practique escuchando con atención a las personas 
que tienen problemas para entender su idioma. Tal 
vez podría probar un nuevo platillo de un menú o 
acercarse a conocer compañeros de sus clases que 
provienen de otras culturas. Su meta debería ser la 
de ampliar su zona de confort. 

2. Suponga diferencias hasta que las simili- 
tudes sean evidentes. La mayor parte de la gente 
muestra una tendencia a suponer que los demás 
son como ellos, hasta que se demuestre lo contra- 
rio. Trate de pensar de la forma opuesta: suponga 
que los individuos de diferentes culturas interpre- 
tarán su comunicación o comportamiento de forma 
distinta. Observe con cuidado la manera en que 
las personas de otras culturas se relacionan entre 
sí y cómo difieren esas interacciones del estilo de 
relación en su propia cultura. Luego, trate de inte- 
ractuar con los demás con esas observaciones en 
mente. Este enfoque le ayudará a evitar situaciones 
embarazosas. 


3. Haga énfasis en la descripción, más que en 
la interpretación o evaluación. Evite hacer juicios 
hasta que haya observado e interpretado la situa- 
ción desde las perspectivas de todas las culturas 
involucradas. La descripción hace énfasis en la 
observación. Es probable que algunas costumbres 
sean distintas a las suyas, pero el hecho de que sean 
diferentes no las hace erróneas o inferiores. 

4. Muestre empatía. Cuando intente entender 
las palabras, los motivos y las acciones de una per- 
sona de otra cultura, trate de interpretarlos desde 
la perspectiva de esa cultura y no de la suya. Esto 
también lo animará a observar diversas culturas 
para aprender sus prácticas y costumbres. 

5. Considere sus interpretaciones iniciales 
como hipótesis de trabajo. Si tiene alguna duda, 
verifique con las personas de otras culturas para 
asegurarse de que sus evaluaciones de la conduc- 
ta sean precisas. Considere sus interpretaciones 
iniciales como hipótesis de trabajo más que como 
hechos y ponga mucha atención a la retroalimen- 
tación para evitar graves malentendidos y los 
problemas que podrían resultar de ellos. 
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6. Aprenda sobre temas y enfoques trans- 
culturales. Aunque sabemos que en sus clases 
(y en sus libros de texto) está adquiriendo muchos 
conocimientos acerca de normas, prácticas y con- 
ductas transculturales, usted podría aprender aún 
más en al menos tres formas adicionales. ¿Cómo? 
En primer lugar, adquiera experiencia internacio- 
nal viajando. Invierta en breves viajes de estudio 
al extranjero. Tal vez podría estudiar un semestre 
completo en otro país, lo que le permitirá sumer- 
girse en una cultura diferente; incluso podría viajar 
a otro continente, dependiendo del programa de su 
universidad. Otra opción sería participar en progra- 
mas internacionales de voluntariado. Si el costo de 
este tipo de viajes es un gran obstáculo para usted, 
existen otras opciones. En segundo lugar, sin mo- 
verse de donde está, tome la iniciativa de conocer 
a otros estudiantes extranjeros y aprender acerca 


de sus países. Considere la posibilidad de asistir 

a uno o más eventos culturales o multiculturales, 
que generalmente son realizados por una 
organización estudiantil unicultural o multicultural 
(tal vez de Latinoamérica). En tercer lugar, saque 
provecho de las herramientas en línea para apren- 
der más acerca de las diferencias transculturales. 
(Revise la sección Mi turno de ser gerente, en la 
página 131, para obtener información acerca de 
Kwintessential). Y por último, podría tratar de poner 
atención a las noticias globales. 

7. Dé una buena primera impresión. Los salu- 
dos difieren de acuerdo con la cultura. En Estados 
Unidos se utiliza el saludo de mano, mientras que 
los abrazos y besos en las mejillas son más comu- 
nes en países de Europa y Sudamérica. En Japón 
se acostumbra entregar la tarjeta de presentación 
con las dos manos. 


La mayoría de las organizaciones desean convertirse en empresas globales. Un estudio de las com- 
pañías de manufactura estadounidenses reveló que aquellas que operaban en diversos países tenían 
utilidades mucho más elevadas y un crecimiento de las ventas dos veces mayor que las empresas 
que operaban sólo a nivel doméstico.* Son muchos los factores que contribuyen al éxito, y uno de 
ellos es una tendencia innata a la globalización. Esto significa que algunas empresas estadouniden- 
ses con una fuerte presencia en los mercados internacionales son dirigidas por ejecutivos nacidos 
en el extranjero o que son primera generación de estadounidenses.* Por ejemplo, Eduardo Saverin, 
de Facebook, es brasileño. Otras investigaciones han revelado evidencias adicionales de que los 
negocios multinacionales aumentan el valor de las compañías estadounidenses.° Sin embargo, si 
los gerentes no supervisan de forma cercana los cambios que ocurren en el entorno global o no 
toman en cuenta las características de ubicaciones específicas cuando planean, organizan, dirigen 
y controlan, es probable que logren un éxito global limitado. En este capítulo analizaremos las 
situaciones que enfrentan los gerentes al realizar su labor en un ambiente global. 


¿QUIÉN es dueño de qué? 


Una forma de comprender cuán global se ha vuelto el mercado consiste en reflexionar sobre el país 
de origen de algunos productos que nos son muy familiares. ¡Se sorprenderá cuando descubra que 
muchos de los productos que usted creía que eran de cierto país no lo son! Responda el siguiente 
cuestionario” y compare sus respuestas con las que aparecen al final del capítulo, en la página 134. 


1. Las pizzas congeladas Tombstone y DiGiorno son productos elaborados por una empresa 
con sede en: 
a. Italia b. Estados Unidos Cc. Canadá d. Suiza 


2. La empresa de red de transporte Uber Technologies tiene su sede en: 
a. Polonia b. Reino Unido e, Estados Unidos d. Alemania 


3. Las especias Rajah son producidos por una compañía con sede en: 
a. Estados Unidos b. Brasil c. India d. Suiza 


4. Las cervezas XX, Tecate y Sol son productos de una compañía con sede en 
a. Los Países Bajos b. México c. Estados Unidos ` d. Colombia 


5. El programa de televisión America "e Got Talent forman parte de una franquicia con sede en: 
a. Estados Unidos b. Reino Unido c. Italia d. España 


6. El yogur griego Chobani es propiedad de una empresa ubicada en: 
a. Japón b. Francia c. Estados Unidos d. India 


7. El fabricante del reloj Swatch tiene su sede en: 
a. Alemania b. Estados Unidos c. Suiza d. Brasil 
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8. El periódico británico Independent es propiedad de una empresa ubicada en: 
a. Rusia b. Reino Unido c. Sudáfrica d. Canadá 


9. Spotify es propiedad de una compañía con sede en: 


a. Suecia b. Reino Unido e Estados Unidos d. Canadá 


10. El videojuego para dispositivos móviles Candy Crush Saga fue desarrollado por una 
empresa ubicada en: 
a. Estados Unidos b. Suecia c. Francia d. Japón 


¿Cómo le fue? ¿Estaba al tanto de que muchos de los productos que usamos día a día son fa- 
bricados por empresas que no se ubican en el país que usted pensaba? ¡Lo más probable es que no! 
Muchos de nosotros no apreciamos la naturaleza genuinamente global de los mercados actuales. 


¿CUAL es su perspectiva global? 
No es raro que los alemanes, los italianos o los indonesios hablen tres o cuatro idio- 


OA 4.1 mas. En China, la gran mayoría de los niños aprenden inglés en la escuela, mientras 
que en el mismo periodo casi todos los niños estadounidenses sólo estudian inglés, y únicamente 
un pequeño porcentaje está aprendiendo chino.* En su sistema escolar (desde la primaria hasta la 
universidad) enormes cantidades de estudiantes no tendrán la oportunidad de aprender un idioma 
extranjero, ya que los cursos y los programas han disminuido o se han eliminado. Durante déca- 
das se ha observado una disminución estable de los cursos de idiomas extranjeros disponibles, y 
muchas universidades han eliminado el requisito de tomar uno o dos cursos de otras lenguas para 
obtener el título.? A nadie sorprende que los expertos señalen que existe “un déficit de idiomas 
extranjeros” en Estados Unidos,'” incluyendo al secretario de educación de ese país, que lamentó 
que “Estados Unidos está muy lejos de ser la sociedad multilingüe que caracteriza a muchos de 
nuestros competidores económicos”.'' Los estadounidenses suelen pensar que el inglés es el único 
idioma internacional de los negocios y no ven ninguna necesidad en estudiar otras lenguas. Es 
probable que esto cause problemas en el futuro, según revela el informe de una investigación de 
gran escala realizada por el British Council, ya que basarse únicamente en el inglés limita las habi- 
lidades competitivas futuras tanto de Gran Bretaña como de Estados Unidos.'? El dominio de una 
lengua extranjera es fundamental para realizar transacciones de negocios exitosas. Por ejemplo, 
muchos idiomas como el italiano, el francés y el español tiene dos versiones de la palabra inglesa 
you: una considerada formal y la otra informal. En Italia, lo más apropiado es utilizar el lei formal 
en las charlas de negocio y el informal tu cuando se conversa con amigos. 

El monolingiiismo es un indicador de que una nación sufre de provincianismo, esto es, ver 
al mundo exclusivamente a través de las propias impresiones y perspectivas.'* Las personas con 
mentalidad provinciana no reconocen que los demás tienen formas distintas de vivir y trabajar. No 
les interesan los valores y costumbres de sus semejantes y, ante las culturas extranjeras, aplican 
una rígida actitud que pareciera decir “la nuestra es mejor que la de ellos”. Los gerentes podrían 
adoptar este tipo de mentalidad estrecha y limitada, pero no es la única.'* De hecho, existen tres 
actitudes globales posibles. Ahora analizaremos cada una con más detalle. 

En primer lugar, la mentalidad etnocéntrica es una forma de pensar derivada del provin- 
cianismo, según la cual los mejores enfoques y prácticas laborales son los que imperan en el país 
de origen (es decir, en la nación en donde se localiza la sede central de la compañía). Los gerentes 
que asumen una mentalidad etnocéntrica creen que, a diferencia de los habitantes del país de ori- 
gen, los ciudadanos de otras naciones no cuentan con las habilidades, la pericia, el conocimiento o 
la experiencia necesarios para tomar las mejores decisiones de negocios, y por ello no confían en 
los empleados extranjeros cuando se trata de tomar decisiones esenciales o de intervenir en temas 
de tecnología. 

Después, una actitud policéntrica es la creencia de que los empleados originarios del país 
huésped (es decir, el país extranjero en el que la organización está haciendo negocios) conocen 
cuáles son los mejores enfoques y prácticas laborales para operar. Los gerentes que adoptan esta 
mentalidad perciben cualquier operación en el extranjero como algo diferente y difícil de com- 
prender. En consecuencia, son proclives a dejar que los empleados encargados de la operación 
extranjera sean quienes tomen las decisiones. 

El último tipo de mentalidad administrativa global que podrían asumir los gerentes es la acti- 
tud geocéntrica, una perspectiva orientada hacia el mundo que se enfoca en usar los mejores 
métodos y las personas más capaces de cualquier parte del mundo. Los gerentes que asumen este 
tipo de actitud tienen una perspectiva global y buscan los mejores métodos y la gente más talen- 
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Entre 18 y 27 por ciento de los 
estadounidenses afirma que 


puede conversar en más de un 
idioma.* 


provincianismo 

Concepción del mundo basada 
exclusivamente en las perspectivas 
personales y que da lugar a la 
incapacidad de reconocer las diferencias 
que existen entre los individuos 


mentalidad etnocéntrica 

Perspectiva derivada del provincianismo, 
según la cual los mejores enfoques y 
prácticas laborales son las que imperan 
en el país de origen 


actitud policéntrica 

Perspectiva basada en la creencia de 
que los gerentes del país huésped 
conocen los mejores métodos y 
prácticas laborales para dirigir sus 
negocios 


actitud geocéntrica 

Perspectiva orientada hacia el mundo, 
que se enfoca en usar los mejores 
métodos y la gente más capaz de 
cualquier parte del mundo 
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En una lista de las tres 
habilidades que todo gerente 
del siglo XXI necesita, el 
primer lugar lo ocupa: 

UNA MENTALIDAD GLOBAL." 


Unión Europea (UE) 

Unión de 28 naciones europeas 
creada como una entidad económica y 
comercial unificada 


tosa, independientemente de cuál sea su origen. Por ejemplo, Carlos Ghosn, director general de 
Nissan y Renault, es hijo de padres libaneses, nació en Brasil, se educó en Francia y habla cuatro 
idiomas con fluidez. Bien podría ser el “modelo del principal líder corporativo moderno, en un 
mundo globalizado, dominado por empresas multinacionales”.'* Sus antecedentes y perspectiva 
le han dado una comprensión muy profunda de lo que se necesita para administrar en un entorno 
global; algo que es característico de la mentalidad geocéntrica. Otro gerente veterano de Renault 
con una visión geocéntrica es Carlos Tavares, recientemente nombrado director general de PSA 
Peugeot Citroën." Tavares también habla cuatro idiomas y ha dirigido operaciones automotrices 
en Japón, Europa, Norteamérica y Sudamérica. Una actitud geocéntrica exige la eliminación de 
actitudes relacionadas con el provincianismo y el desarrollo de una comprensión de las diferencias 
transculturales. Ése es el tipo de enfoque que necesitan los gerentes para tener éxito en el entorno 
global actual.'* 


COMPRENSIÓN del entorno comercial global 


0 LEE Una de las características más importantes del entorno global actual es el comercio 

z internacional, el cual, como seguramente aprendió en sus clases de historia, no es 
nuevo. Países y organizaciones han comerciado entre sí desde hace siglos,” y esa práctica sigue 
siendo muy sólida hoy en día, tal como pudimos observar en las preguntas al inicio del capítulo. 
Y actualmente, el comercio global está determinado por dos fuerzas: las alianzas comerciales 
regionales y los mecanismos de comercio que garantizan su actuación. 


Alianzas comerciales regionales 


Hubo un tiempo en que la competencia global se concebía como una forma de rivalidad entre na- 
ciones: Estados Unidos contra Japón, Francia contra Alemania, México contra Canadá, etcétera. 
Sin embargo, hoy en día la competencia global y la economía internacional están determinadas 
por acuerdos de comercio regional, como la Unión Europea (UE), el Tratado de Libre Comercio 
de América del Norte (TLCAN), la Asociación de Naciones del Sudeste Asiático (ASEAN), las 
cuales se analizan aquí. En el sitio web de la International Trade Administration (www.trade. 
gov), del gobierno federal estadounidense, se puede encontrar una lista exhaustiva de las alianzas 
comerciales. Más de 200 países participan en al menos un acuerdo de comercio regional.” Sólo 
Estados Unidos tiene acuerdos con 75 países.” 

Los países forman alianzas comerciales regionales por varias razones políticas y de seguridad 
nacional. Las naciones eligen participar principalmente con el objetivo de estimular el crecimiento 
económico. La reducción de las barreras comerciales, como las tarifas o los aranceles impuestos 
a los bienes importados, abren nuevos mercados a las empresas en los países participantes. Por 
ejemplo, los fabricantes estadounidenses de automóviles Ford y General Motors se han benefi- 
ciado en gran medida al participar en diversos bloques de comercio regional. El TLCAN (que se 
describe más adelante en este capítulo) ha permitido un auge económico a las compañías 
automotrices estadounidenses, incluyendo a Ford y a General Motors. Estas compañías han po- 
dido establecer fábricas en México, donde los costos de mano de obra son más bajos que en 
Estados Unidos. El TLCAN también permite que estas empresas vendan sus vehículos 
en Estados Unidos sin aranceles restrictivos. 


LA UNIÓN EUROPEA La Unión Europea (UE) es una sociedad económica y política con- 
formada por 28 naciones democráticas del continente europeo. (Vea la figura 4-1). Cinco países 
(Albania, la antigua República Yugoslava de Macedonia, Turquía, Montenegro y Serbia) son can- 
didatos a unirse a la UE, mientras que otros dos países son candidatos potenciales a pertenecer 
a ella (Bosnia y Herzegovina, y Kosovo) "7 No obstante, antes de que su adhesión sea autorizada, 
esas naciones tienen que cumplir ciertos criterios, que incluyen ser democráticas, regirse por 
el estado de derecho, tener una economía de mercado y adoptar los objetivos de cohesión polí- 
tica y económica de la UE. Cuando los 12 miembros originales integraron la Unión en 1992, su 
motivación principal era reafirmar la posición económica de la región con respecto a Estados Uni- 
dos y Japón. Hasta ese momento, cada una de las naciones europeas tenía sus propios controles 
fronterizos, impuestos y subsidios, políticas nacionales, así como protección para determinadas 
industrias. Todas estas barreras para viajar, para el empleo, las inversiones y el comercio eran un 
obstáculo para que las empresas europeas pudieran ser económicamente más productivas. Con la 
remoción de las mismas, el poder económico que representa la UE es considerable. La región que 
actualmente abarca cubre una base poblacional de más de 500 millones de personas (7 por ciento 


Figura 4-1 
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de la población mundial)” y representa alrededor de 16 por ciento de las importaciones y expor- 
taciones globales de todo el mundo.” En junio de 2016 los ciudadanos del Reino Unido (RU) vo- 
taron para salir de la UE, ya que consideraban que sus necesidades e intereses eran aprovechados 
por toda la Unión Europea. A partir de entonces, han surgido conflictos por las políticas legales, 
de inmigración y económicas. El Reino Unido decidió que era mejor para sus intereses funcionar 
como una entidad independiente. Aunque esta transición tomará algunos años para completarse, 
este voto es muy significativo para ellos y para los otros países de la Unión. El hecho de que Reino 
Unido ya no forme parte de la UE abre la puerta para que otros países decidan salirse, lo que a la 
larga podría conducir a la desaparición de la UE. 

Otro paso hacia la unificación integral se dio cuando los países que integran la UE adoptaron 
el euro como moneda común. Actualmente el euro es utilizado en 19 de los estados miembro y 
todas las naciones que se sumen a la Unión deberán adoptarlo. Dinamarca, Reino Unido y Suecia 
no utilizan esa moneda. Un impulso más a la unificación han sido los intentos por desarrollar 
una constitución europea unificada. A lo largo de más de una década, los líderes de la UE se han 
esforzado por promulgar un tratado para fortalecer al grupo y darle representación mediante un 
presidente de tiempo completo. El denominado Tratado de Lisboa (o Tratado de Reforma), rati- 
ficado por los 28 estados miembros, le otorga a la UE un marco legal común y las herramientas 
para hacer frente a un mundo en constante transformación, incluyendo los cambios demográficos 
y climáticos, la globalización, la seguridad y la energía. Asimismo, sus partidarios consideran que 
la estructura propuesta contribuirá a robustecer la política exterior compartida por los países de la 
UE. Muchos consideran que una Europa más unificada podría tener más poder y mayor presencia 
en la arena global. Tal como reconoció el antiguo primer ministro italiano y presidente de la Co- 
misión Europea, “Europa ha perdido cada vez más representatividad en el mundo”.? 

Los últimos dos años fueron difíciles económicamente para la UE y sus miembros, lo mismo 
que para muchas regiones globales. Sin embargo, las cosas están mejorando. Se espera que la re- 
cuperación económica, que inició a mediados de 2013, continúe teniendo efecto cada vez en más 
países para que se fortalezcan. Las economías europeas se están beneficiando de muchos factores. 
Los precios del petróleo continúan relativamente bajos, el crecimiento global es estable y el euro 
ha continuado depreciándose.* 


euro 
Moneda común de los estados miembro 
de la Unión Europea que forman la zona 
del euro 
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Tratado de Libre Comercio 

de América del Norte (TLCAN) 
Acuerdo entre los gobiernos de México, 
Canadá y Estados Unidos en el que las 
barreras comerciales se han eliminado 


Asociación de Naciones del Sudeste 
Asiático (ASEAN) 

Alianza comercial entre 10 naciones del 
sudeste asiático 


El TLCAN ha permitido que Grupo Bimbo, 
compañía con sede en México que vende 
productos de panificación, opere con facilidad 
en todo el territorio estadounidense. Desde el 
establecimiento del TLCAN, la subsidiaria del 
grupo, Bimbo Bakeries USA, ha crecido para 
convertirse en la empresa de panificación 
más grande de Estados Unidos, con 22 000 
empleados, 11 000 rutas de distribución y 

más de 60 panaderías, incluyendo la planta 
fabricadora de tortillas que se observa en la 
fotografía. 

Fuente: Owen Brewer/ZUMA Press/Newscom 
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La zona euro constituye una unidad económica más grande que Estados Unidos o China, y es 
una fuente importante de demanda mundial de bienes y servicios. La importancia de esta alianza 
comercial regional seguirá evolucionando a medida que los miembros de la UE trabajen en con- 
junto para resolver las dificultades económicas de la zona y logren, una vez más, afirmar su poder 
económico con negocios europeos exitosos que jueguen un papel relevante en la economía global. 


TRATADO DE LIBRE COMERCIO DE AMÉRICA DEL NORTE (TLCAN) Y OTROS ACUER- 
DOS LATINOAMERICANOS Cuando en 1992 el Tratado de Libre Comercio de América 
del Norte (TLCAN) logró acuerdos respecto de temas comerciales clave para los gobiernos de 
México, Canadá y Estados Unidos, el resultado fue la creación de un gran bloque económico. Se 
trata de la segunda región comercial más importante del mundo en términos del PIB combinado 
de sus miembros.” Entre 1994, cuando el TLCAN entró en vigor, y 2014, la exportación de 
productos de Canadá y México hacia Estados Unidos aumentó 212 por ciento y 637 por ciento, 
respectivamente. El incremento de las actividades de exportación de Estados Unidos hacia Canadá 
y México fue de 211 por ciento y 478 por ciento, respectivamente.” En números, esto se traduce 
en un intercambio comercial de aproximadamente $1.1 billones entre los socios del TLCAN, tan 
solo en 2014. La eliminación de las barreras contra el libre comercio (aranceles, requerimientos de 
concesión de licencias para la importación, tarifas aduanales) ha fortalecido el poder económico 
de las tres naciones. Aun cuando la inmigración hacia Estados Unidos siguió aumentando hasta 
2005, las mejoras estructurales realizadas dentro de México mejoraron el nivel de vida.*! Después 
de 2005, se hicieron evidentes los efectos muy positivos del TLCAN a través de nuevas industrias de 
exportación, como la fabricación de automóviles, las cuales han ayudado a reducir la brecha sa- 
larial entre Estados Unidos y México. A medida que la brecha disminuye, han disminuido los 
incentivos para que los mexicanos abandonen su pais.” A pesar de la crítica que enfrentó el trata- 
do durante su gestación, el bloque comercial de América del Norte sigue siendo una fuerza muy 
poderosa en la economía global de nuestros días.” 

Otras naciones latinoamericanas también han creado bloques de libre comercio. Colombia, Mé- 
xico y Venezuela fueron las primeras al firmar un pacto económico en 1994 con la intención de elimi- 
nar los aranceles y el pago de obligaciones por importación. Otro acuerdo, el Tratado de Libre Comer- 
cio entre Estados Unidos, Centroamérica y República Dominicana (conocido como CAFTA-DR por 
sus siglas en inglés) promueve la liberalización comercial entre Estados Unidos y cinco países 

centroamericanos: Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras y 
A, Nicaragua, así como República Dominicana. La región del CAFTA-DR 
se convirtió en el tercer mercado de exportación más grande de Latinoa- 
mérica, después de México y Brasil, así como el decimotercero más grande 
del mundo.** Por otro lado, Estados Unidos también firmó un acuerdo 
comercial con Colombia, considerado “el más grande que ha firmado Was- 
hington con un país latinoamericano desde la firma” del TLCAN.* A raíz 
de la firma del TLC entre Colombia y Estados Unidos, que entró en efecto 
en 2012, más de 80 por ciento de las exportaciones de productos industria- 
les estadounidenses hacia Colombia quedaron libres de aranceles.** Otro 
bloque de libre comercio conformado por 10 países sudamericanos (cono- 
cido como Mercado Común del Sur, o Mercosur) es ya toda una realidad. 
Algunos sudamericanos consideran que el Mercosur representa una forma 
efectiva de combinar sus recursos para poder competir mejor en contra de 
otros poderes económicos globales, sobre todo la UE y el TLCAN. 


ASOCIACIÓN DE NACIONES DEL SUDESTE ASIÁTICO 
(ASEAN) La Asociación de Naciones del Sudeste Asiático 
(ASEAN) es una alianza comercial en la que participan 10 naciones de esa zona de Oriente. (Vea 
la figura 4-2). La región ASEAN tiene una población superior a los 625 millones, con un PIB 
combinado de $2.4 billones.” Además de los 10 países que la integran, los líderes de un grupo 
denominado ASEAN+3, que incluye a China, Japón y Corea del Sur, se reunieron para analizar 
temas comerciales. Asimismo, líderes de India, Australia y Nueva Zelanda también participaron 
en conversaciones sobre el tema con el ASEAN+3. El principal obstáculo para crear un bloque 
comercial que agrupe a las 16 naciones ha sido la falta de impulso hacia la integración regional. 
A pesar de que la cultura oriental hace énfasis en la construcción de consensos, “el problema más 
importante de ASEAN es que los miembros individuales no han tenido la disposición de hacer 
sacrificios por el bien común”.* Si bien los líderes del sudeste asiático concuerdan en que una in- 
tegración regional más estrecha contribuiría al crecimiento económico, las grandes diferencias que 
existen en términos de riqueza entre los miembros de la ASEAN han provocado que “sea difícil la 
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creación de estándares comunes porque las normas nacionales siguen siendo muy disímbolas”.*? 


Sin embargo, los desafíos planteados por la reciente recesión global, que afectaron negativamente 
a muchos países de la región, despertaron un mayor interés por fomentar la integración. De hecho, 
el 1 de enero de 2010, China y la ASEAN presentaron un ambicioso acuerdo de libre comercio que 
los convirtió en el tercer bloque comercial más grande del mundo.” 

A pesar de los obstáculos y desafíos, continúa el progreso hacia una integración regional. El 
rápido ritmo de crecimiento de la zona implica que la ASEAN y otras alianzas comerciales asiáti- 
cas serán cada vez más importantes en el escenario global, con un impacto tal que podría llegar a 
rivalizar, en un momento dado, tanto con el TLCAN como con la UE. 


OTRAS ALIANZAS COMERCIALES En otras zonas del mundo también se han desarrolla- 
do alianzas comerciales regionales. Por ejemplo, nacida en 2002, la Unión Africana (UA) está 
integrada por 54 naciones con la visión de “construir un continente africano integrado, próspero 
y pacífico; un continente impulsado y dirigido por sus propios ciudadanos, que constituya una 
fuerza dinámica a nivel internacional”.* Los miembros de esta alianza han creado un plan de 
desarrollo económico tendiente a lograr una mayor unidad entre los países africanos. Al igual que 
los integrantes de otras alianzas comerciales, estas naciones esperan obtener beneficios económi- 
cos, sociales, culturales y comerciales a partir de su asociación. Hoy en día, cuando la producción 
económica africana está detonando como nunca antes y las relaciones comerciales con China se 
han vuelto especialmente sólidas, una cooperación de esta naturaleza cobra especial relevancia.“ 
Las tasas de crecimiento del PIB alcanzaron un promedio de 4.8 por ciento (las más altas fuera 
de Asia) y la mayor parte de ese incremento procede de los mercados domésticos. Por otro lado, 
África ha estado experimentando un “periodo prácticamente inédito de estabilidad política en el 
que los gobiernos no han parado de desregular las industrias y desarrollar la infraestructura”.* 

Cinco países del este africano (Burundi, Kenia, Ruanda, Tanzania y Uganda) han formado un 
mercado común conocido como Comunidad del África Oriental (EAC).* Este tratado permite la 
venta transfronteriza de bienes sin aranceles. El siguiente paso del EAC será la unión monetaria, 
aunque su implementación todavía tomará algún tiempo. 

La Asociación del Asia Meridional para la Cooperación Regional (SAARC), constituida por 
ocho estados miembro (India, Pakistán, Sri Lanka, Bangladesh, Bután, Nepal, las Maldivas y 
Afganistán) comenzó a eliminar los aranceles en 2006.*% Su propósito, como el de todas las demás 
alianzas comerciales, es permitir el libre flujo de bienes y servicios, y las negociaciones continúan 
para lograr más acuerdos de reducción de aranceles con otros países de esa region." 

Por último, en 2015 doce países establecieron los términos para una alianza comercial de- 
nominada Acuerdo de Asociación Transpacífico (TPP).*” Algunos de los países involucrados son 
Estados Unidos, Canadá, México, Japón, Australia y siete naciones de la región del pacífico, inclu- 
yendo a China. (Vea la figura 4-3). Si el acuerdo llega a tener efecto, influirá en aproximadamente 
dos terceras partes de la producción económica mundial, convirtiéndolo en uno de los tratados 
comerciales más grandes de todos los tiempos. Entre sus condiciones, se encuentra la eliminación 
de más de 18000 aranceles que actualmente incrementan de manera importante los costos de las 
relaciones comerciales transnacionales. 


Figura 4-2 
Mapa de la ASEAN 


Fuente: Este infográfico fue publicado 
primero por el analista de noticias en línea 
IBA Global Insight el 30 de julio de 2013 
[está disponible en www.ibanet.org], y se 
reproduce gracias al amable permiso de la 
International Bar Association, Londres, RU. 
O International Bar Association. 
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Figura 4-3 
Mapa del TPP 


Fuente: Datos basados en AFL-CIO, www. 
aflcio.org, 16 de octubre de 2015./AFL-CIO 
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El análisis anterior indica que el comercio global está sano y salvo; siguen surgiendo alianzas 
regionales de comercio en áreas donde los países miembros consideran que conviene a sus intere- 
ses unirse económica y globalmente, y fortalecer su posición financiera. 


Mecanismos de comercio global 


El comercio global entre naciones no ocurre espontáneamente. Cuando surgen problemáticas co- 
merciales, los sistemas globales se aseguran de que el intercambio siga dándose eficiente y eficaz- 
mente. De hecho, una de las condiciones inherentes a la globalización es la interdependencia de los 
países; es decir, lo que ocurre en uno de ellos puede impactar en los demás, para bien o para mal. 
Por ejemplo, la crisis financiera que comenzó en Estados Unidos en 2008, terminó por involucrar a 
toda la economía global en su vorágine. Aunque los conflictos describieron una espiral ascendente 
hasta casi salirse de control, las economías no se colapsaron por completo. ¿Por qué? Porque las 
intervenciones gubernamentales y los mecanismos financieros contribuyeron a evitar una crisis 
potencial. A continuación analizaremos cuatro mecanismos de comercio internacional de gran 
importancia: la Organización Mundial de Comercio, el Fondo Monetario Internacional, el Grupo 
del Banco Mundial y la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos. 


ORGANIZACIÓN MUNDIAL DE COMERCIO La Organización Mundial de Comercio 
(OMIC) es un organismo global integrado por 161 países (hasta abril de 2015) que se encarga de 
establecer las reglas para el comercio entre naciones.* Constituida en 1995, la OMC es una deriva- 
ción del Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT), un tratado comercial 
vigente desde finales de la Segunda Guerra Mundial. Hoy en día, la OMC es el único organismo 
global que se ocupa del establecimiento de las reglas del comercio entre naciones. Está confor- 
mada por 161 países miembros y 24 gobiernos observadores (los cuales deben iniciar las negocia- 
ciones para su adhesión formal a la organización tras un periodo determinado). El objetivo de la 
OMC es ayudar a los países a realizar intercambios comerciales entre sí a partir de un sistema de 
reglas. Aunque los detractores han expresado con toda firmeza su oposición al manejo de la OMC, 
afirmando que el comercio global destruye empleos y el entorno natural, lo cierto es que el orga- 
nismo parece jugar un papel muy relevante en la vigilancia, promoción y protección de las prác- 
ticas comerciales internacionales. Por ejemplo, la OMC dictaminó que el fabricante de aviones 
europeo Airbus recibió subsidios indebidos de parte de la Unión Europea por el jet superjumbo 
A380 y varios otros aviones, provocando un perjuicio en su rival estadounidense, Boeing.* Airbus 
tiene derecho de apelar el dictamen; sin embargo, aun con la apelación, si se descubre que cualquiera 
de los miembros proporcionó subsidios indebidos, estará obligado a alinear sus políticas con las 
reglas de comercio global o de lo contrario se hará acreedor a las sanciones estipuladas. En otro 
caso, el gobierno estadounidense está ponderando si debe presentar una queja formal contra los 
criterios de censura que China ha implementado para el uso de Internet.* Vale la pena mencionar 
un último ejemplo, el expresidente Barack Obama anunció que Estados Unidos, la Unión Europea 
y Japón presentaron una demanda ante la Organización Mundial de Comercio en contra de las 
restricciones que ha impuesto China a la exportación de minerales que son ingredientes esenciales 


Capítulo 4 La administración en un entorno global 


para la producción de diversos dispositivos de alta tecnologia,*' como teléfonos inteligentes, bate- 
rías para automóviles híbridos y turbinas de viento. La acusación busca exigir que China elimine 
las restricciones de exportación de tierras raras (que son los minerales esenciales específicos), ya que 
este país produce casi todos esos minerales. Si las restricciones continúan, se pondrá en riesgo la 
viabilidad a largo plazo de muchas empresas en Estados Unidos, la Unión Europea y Japón. Según 
la OMC, China accedió a eliminar esas limitaciones en 2015.% Estos ejemplos ilustran los tipos de 
problemáticas comerciales con que debe lidiar la OMC, organismo que ha jugado, sin duda alguna, 
un papel relevante en la promoción y la protección del comercio global. 


FONDO MONETARIO INTERNACIONAL Y GRUPO DEL BANCO MUNDIAL Otros dos 
importantes (y necesarios) mecanismos de comercio internacional están representados por el Fon- 
do Monetario Internacional y el Grupo del Banco Mundial. El Fondo Monetario Interna- 
cional (FMI) es una organización integrada por 188 países que está encargada de promover la 
cooperación monetaria internacional y ofrecer a los países miembros asesoría política, créditos 
temporales y asistencia técnica para establecer y mantener la estabilidad financiera, así como para 
fortalecer sus economías.** Durante la turbulencia financiera de los últimos cinco años, el FMI se 
mantuvo presente y asesoró a los países y a los gobiernos para ayudarles a superar las dificulta- 
des.” El Grupo del Banco Mundial es una agrupación de cinco instituciones asociadas, todas 
ellas propiedad de sus países miembros, que ofrece asistencia vital en materia financiera y técnica 
a las naciones en vías de desarrollo de todo el mundo. La meta del Grupo del Banco Mundial es 
promover el desarrollo económico de largo plazo y reducir la pobreza mediante el ofrecimiento de 
apoyo técnico y financiero a sus miembros.* Por ejemplo, durante la reciente recesión global, los 
compromisos financieros del Grupo del Banco Mundial alcanzaron los $100 000 millones, con la 
finalidad de apoyar a las naciones para que pudieran responder a la debacle económica y recupe- 
rarse de ella.” Las dos entidades desempeñan un papel muy importante apoyando y promoviendo 
a los negocios globales, y a menudo también colaboran para el logro de esas metas. 


ORGANIZACIÓN PARA LA COOPERACIÓN Y EL DESARROLLO ECONÓMICOS (OCDE) 
El organismo predecesor de la OCDE, la Organización Europea para la Cooperación Económica, 
se constituyó en 1947 con la finalidad de administrar la ayuda prestada por Estados Unidos y Ca- 
nadá (a instancias del Plan Marshall) para la reconstrucción de Europa después de la Segunda 
Guerra Mundial. Hoy en día, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (OCDE) es un organismo internacio- 
nal con sede en París, Francia, cuya misión es contri- 
buir al crecimiento económico sustentable, al desa- 
rrollo de empleos y al aumento del estándar de vida 
de los 34 países que la integran, y al mismo tiempo 
mantener su estabilidad financiera para fomentar el 
desarrollo de la economía mundial.” Cuando se le re- 
quiere, la OCDE interviene en las negociaciones que 
se llevan a cabo entre sus miembros, con el propósito 
de establecer “las reglas del juego” que faciliten la 
cooperación mundial. Uno de sus objetivos actuales 
consiste en combatir los sobornos a pequeña esca- 
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Fondo Monetario Internacional (FMI) 
Organización constituida por 188 países 
que promueve la cooperación monetaria 
internacional y brinda asesoría, créditos 

y asistencia técnica a sus socios 


Grupo del Banco Mundial 
Agrupación de cinco instituciones 
asociadas, que ofrece asistencia 
en materia financiera y técnica a las 
naciones en vías de desarrollo 


Organización para la Cooperación y 
el Desarrollo Económicos (OCDE) 
Organismo internacional que contribuye 
al crecimiento económico sustentable y al 
aumento de empleos de los 34 países 
que la integran 


DIFERENCIA 


Alibaba, el gigante detallista en línea con sede en 
China, hizo historia en 2014 con la oferta pública ini- 
cial (OPI) global más grande de todos los tiempos.” 


La líder esencial detrás de la OPI y del éxito general 
de la empresa es la socia fundadora Lucy Peng, que 
ocupa el lugar 33 en la lista de las mujeres más po- 


la que se presentan en el comercio internacional. La 
OCDE ha declarado que “los llamados pagos de sim- 
plificación son corrosivos... particularmente para el 
desarrollo económico sustentable y el estado de dere- 
cho”.* En 2015, un grupo de ministros de finanzas de 
varios países se mostró a favor de un plan que ofrece 
soluciones a los gobiernos para cerrar las brechas en 
las reglas internacionales actuales. Las antiguas leyes 
han permitido que las ganancias corporativas se ha- 
yan convertido artificialmente en entornos con bajos 
impuestos o sin ellos, donde se realiza poca o nula 
actividad económica. Con una larga historia facili- 
tando el crecimiento económico en todo el mundo, la 
OCDE comparte ahora su pericia y sus experiencias 
acumuladas con más de 80 economías de mercado 
emergentes y en desarrollo. 


Fuente: Bao fan - Imaginechina/AP Images 


derosas del mundo, publicada por Forbes en 2015. Peng creó y dirige 
el departamento de recursos humanos de Alibaba, ya que ocupa el 
puesto de directora de personal. También funge como directora general 
de Ant Financial Services, una compañía independiente de servicios fi- 
nancieros que atiende aproximadamente a 615 millones de clientes. Peng, 
que solía ser profesora de economía, fundó la empresa en 1999. Se le 
atribuye la creación de la cultura organizacional de tipo familiar que 
impera en The Alibaba Group, la cual ha ayudado a que esta organi- 
zación se convirtiera en el mercado en línea más grande del mundo, 
con casi 35000 empleados. Aunque se le conoce como una persona 
divertida y sensata, sus firmes valores de humildad y pasión sientan 
las bases para el éxito que ha logrado en Alibaba. ¿Qué puede apren- 


der de esta líder que hace la diferencia? 
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En 2014, las 500 compañías más 
grandes del mundo generaron 
ganancias por $31.2 billones y 
$1.7 billones en utilidades. En 
conjunto, las 500 empresas 
Fortune Global dieron empleo 

a 65 millones de personas en 


todo el mundo ese año, y están 
representadas en 36 países.*? 


corporación multinacional (CMN) 
Término general que hace referencia 

a Cualquier tipo y a todos los tipos de 
empresas internacionales que operan en 
varios países 


corporación multidoméstica 
Una CMN que descentraliza sus 
decisiones administrativas y de otra 
índole en el país local 


empresa global 

Una CMN que centraliza sus decisiones 
administrativas y de otra índole en su 
país de origen 
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HACER negocios a nivel global 


0 A4 3 Daimler, Nissan Motor y Renault forman parte de una sociedad estratégica que 
x comparte soluciones tecnológicas y motores para autos compactos, un arreglo 


que las tres automotrices reconocen que podría ayudarles a competir mejor en un entorno en 
el que la reducción de costos es esencial. El operador de tiendas de conveniencia 7-Eleven, 
una subsidiaria de la empresa japonesa Seven & iHoldings, ha creado un nicho muy rentable 
en Yakarta al adaptar sus puntos de venta a las costumbres indonesias. Procter & Gamble 
Company reubicó a los ejecutivos de mayor nivel de su unidad global de productos para la 
piel, cosméticos y cuidado personal, mudándolos de la sede de la empresa en Cincinnati a Sin- 
gapur. Reckitt Benckiser, el fabricante de productos de consumo (Lysol, Woolite y la mostaza 
French’s son algunos de sus artículos) con sede en Reino Unido, opera en más de 60 países y 
entre sus 400 gerentes de primer nivel están representadas más de 53 nacionalidades distintas. 
El sistema de retiro de burócratas del estado de Misuri paga beneficios de jubilación a personas 
que se ubican en 20 países del extranjero.* Como muestran estos ejemplos, organizaciones de 
diferentes industrias y de distintos países hacen negocios en el entorno global. ¿Pero cómo lo 
hacen? 


Diferentes tipos de organizaciones internacionales 


Las compañías que hacen negocios globalmente no son una novedad. DuPont empezó a parti- 
cipar en el mercado chino en 1863. H.J. Heinz Company ya fabricaba productos alimenticios 
en el Reino Unido en 1905. Ford Motor Company estableció su primera sucursal de ventas en 
Francia en 1908. Para la década de 1920, otras empresas como Fiat, Unilever y Royal Dutch/ 
Shell se habían vuelto internacionales. Pero no fue sino hasta mediados de la década de 1960 
que este tipo de compañías se convirtieron en algo habitual. En la actualidad, son pocas las 
empresas que no hacen negocios en el ámbito internacional. No obstante, aún no contamos 
con un modelo de análisis de aceptación generalizada para describir los diferentes tipos de or- 
ganizaciones internacionales que existen; distintos autores las denominan de forma diferente. 
Nosotros emplearemos los términos multinacional, multidoméstica, global y transnacional.™ 
Una corporación multinacional (CMN) es cualquier tipo de empresa internacional que 
Opera en varios países. 

Un tipo de CMN es la corporación multidoméstica, la cual descentraliza sus decisiones 
administrativas y de otra índole en el país local. Este tipo de organización refleja la mentalidad 
policéntrica. Una corporación multidoméstica no pretende replicar los éxitos que ha alcanzado 
en su región de origen administrando sus operaciones en el extranjero desde la sede central. Por 
lo general, contrata empleados locales para que se encarguen de administrar el negocio, y sus 
estrategias de marketing suelen ser adaptadas a las características únicas del país en donde se 
utilizarán. Por ejemplo, Nestlé, cuya sede está en Suiza, es una corporación multidoméstica. Con 
Operaciones en casi todas las naciones del orbe, sus gerentes buscan vincular los productos de la 
compañía con los consumidores de cada lugar. Por ejemplo, Nestlé vende en algunas partes de 
Europa productos que no están disponibles en Estados Unidos o Latinoamérica. Otro ejemplo es 
Frito-Lay, una división de PepsiCo; la empresa comercializa en el mercado británico una versión 
de las frituras Doritos, que difiere tanto en sabor como en textura de la que se vende en Estados 
Unidos y Canadá. Incluso el rey de los detallistas, Walmart, ha aprendido que debe “pensar lo- 
calmente y actuar globalmente”, por lo que ajusta sus inventarios y los formatos de sus tiendas a 
los gustos de cada país.“ Muchas compañías productoras de artículos de consumo organizan sus 
negocios globales utilizando este enfoque, ya que deben adaptar sus productos para satisfacer las 
necesidades de los mercados locales. 

Otro tipo de CMN es la empresa global, la cual centraliza sus decisiones administrativas 
y de otra índole en el país de origen. Este enfoque en la globalización refleja una mentalidad 
etnocéntrica. Las empresas globales abordan el mercado mundial como un todo y se enfocan en 
la necesidad de generar eficiencias globales y reducir costos. Aunque las compañías de este tipo 
pudieran tener un número considerable de valores en juego a nivel global, las decisiones admi- 
nistrativas con implicaciones para toda la organización se toman en su sede central del país de 
origen. Algunos ejemplos de empresas globales son Sony, Deutsche Bank AG, Starwood Hotels 
y Merrill Lynch. 
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Otras compañías adoptan una estructura que elimina las barreras geográficas artificiales. Este 
tipo de CMN suele denominarse organización transnacional (o sin fronteras) y refleja una 
mentalidad geocéntrica.* Por ejemplo, Ginni Rometty, directora general de IBM, ha iniciado la 
reorganización global más grande en la historia de esta empresa. Su objetivo es crear un futuro vi- 
goroso. “Diversas fuentes nos dijeron que los altos gerentes fueron informados esta semana sobre 
los cambios que probará IBM para tratar de deshacerse de la vieja estructura basada en silos de 
hardware, software y servicios”. Se espera que las principales unidades incluyan Investigación, 
ventas y reparto; Servicios de tecnología global; Nube, Seguridad, Comercio y Analítica. Ford 
Motor Company está trabajando en la segunda generación del concepto denominado One Ford, al 
integrar sus operaciones alrededor del mundo, y ha logrado mayor eficiencia al reducir el número 
de plataformas de vehículos de 27 a 9.% otra empresa, Thomson SA (que cambió su nombre a 
Technicolor SA), cuya base legal se ubica en Francia, cuenta con ocho matrices importantes alre- 
dedor del mundo. Su director general afirma que “No queremos que la gente piense que nuestra 
sede está en otro lugar”.% Los gerentes eligen este enfoque para aumentar su eficiencia y eficacia 
en el competitivo mercado global.” 


Métodos de internacionalización de las organizaciones 
Cuando las organizaciones quieren operar en el ámbito internacional suelen utilizar distintos mé- 
todos. (Vea la figura 4-4). Los gerentes que deseen participar en el mercado global con una inver- 
sión mínima, podrían comenzar implementando una estrategia de abastecimiento global (tam- 
bién conocida como outsourcing global), que es la adquisición de materia prima o fuerza laboral 
en cualquier mercado internacional que los ofrezca al precio más bajo. El objetivo es aprovechar 
los costos más bajos para generar mayor competitividad. Por ejemplo, el Massachusetts General 
Hospital emplea radiólogos residentes en India para interpretar tomografías computarizadas.” 
Aunque para muchas compañías el abastecimiento global podría representar el primer paso hacia 
la internacionalización, es usual que sigan utilizando este enfoque por las ventajas competitivas 
que ofrece. No obstante, después del abastecimiento global, cada una de las fases sucesivas de la 
internacionalización requiere más inversión e implica, por consiguiente, un riesgo más alto para 
la organización. 

El siguiente paso hacia la internacionalización podría involucrar la exportación de los 
productos de la organización a otros países, esto es, fabricar los productos en el ámbito do- 
méstico para su venta en el extranjero. Además, las organizaciones podrían optar también por 
importar, es decir, adquirir productos fabricados en el extranjero para venderlos localmente. 
Ambas alternativas suelen conllevar una inversión mínima y un riesgo bajo, lo cual explica 
por qué muchas pequeñas empresas acostumbran usar estos enfoques para participar en los 
negocios internacionales. 


Cuantiosa 


Franquicia 


Otorgamiento de licencias 


Exportación e importación 


Minima 


Abastecimiento global 


Inversion 
global 
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organizacion transnacional 

(o sin fronteras) 

Una CMN en la que se eliminan las 
barreras geográficas artificiales 


abastecimiento global 
Adquisición de materia prima o 
fuerza laboral en cualquier mercado 
internacional que los ofrezca más 
baratos 


exportación 
Producción doméstica para venta en el 
extranjero 


importación 
Adquisición de productos fabricados en 
el extranjero para venderlos localmente 


Figura 4-4 
Cómo se convierten las empresas 
en negocios globales 
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otorgamiento de licencias 

Una organización da a otra el derecho a 
fabricar o vender sus productos, usando 
su tecnología o especificaciones de 
producción 


franquicia 
Una organización da a otra el derecho a 
utilizar su nombre y métodos operativos 


alianza estratégica 
Sociedad entre una organización y 
una O varias empresas extranjeras, en 
la cual todas comparten sus recursos 
y conocimientos para el desarrollo de 
nuevos productos o la edificación 

de instalaciones de producción 


empresa conjunta 
Tipo específico de alianza estratégica en 
a que los socios acuerdan conformar 
una organización independiente para 
cumplir algún propósito de negocios; 
ambién se le conoce como joint venture 


subsidiaria en el extranjero 
nversión directa en un país extranjero 
mediante el establecimiento de 
instalaciones de producción u oficinas 
independientes 


CES rw, 


Yang Yuanging (izquierda), director general 

de la organización china Lenovo, y Nobuhiro 
Endo, presidente de la empresa japonesa 
NEC Corporation, formaron una alianza 
estratégica para crear una nueva empresa 
conjunta denominada NEC Lenovo Japan 
Group, cuyo objetivo es vender computadoras 
personales en Japón. La empresa conjunta 
ofrece la oportunidad a ambas organizaciones 
de expandir su negocio en el país nipón, que 
representa el tercer mercado de las PC más 
grande del mundo. 

Fuente: Kyodo/AP Images 
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Los gerentes también podrían utilizar el otorgamiento de licencias o la franquicia, 
que son métodos similares en tanto que en ambos casos una organización da a otra el derecho de 
utilizar su nombre de marca, su tecnología o sus especificaciones de producción a cambio de un 
pago único o de una cuota, basados casi siempre en las ventas. La única diferencia entre ambos 
métodos consiste en que el otorgamiento de licencias es utilizado sobre todo por organizaciones 
de manufactura que fabrican o venden los productos de otra compañía, mientras que la franquicia 
es un enfoque más popular entre las organizaciones de servicios que quieren usar el nombre y los 
métodos operativos de otra compañía. Por ejemplo, los consumidores de Chicago pueden disfrutar 
del pollo frito guatemalteco Pollo Campero, los surcoreanos saborean el café de Dunkin’ Donuts, 
los residentes de Hong Kong tienen la posibilidad de comer en Shakey’s Pizza y los malayos pue- 
den consumir los sándwiches de especialidad Schlotzky, todo ello gracias a las franquicias que 
existen en sus respectivos países. Por otro lado, Anheuser-Busch InBev ha otorgado una licencia 
para que cerveceras como la japonesa Kirin y la india Crown Beers tengan derecho a producir y 
comercializar su cerveza Budweiser. 

Cuando una organización ha estado participando por algún tiempo en el mundo de los nego- 
cios internacionales y ha ganado experiencia en los mercados globales, los gerentes podrían estar 
listos para hacer una inversión más directa en el extranjero. Una forma de incrementar la inversión 
es mediante una alianza estratégica, que es una sociedad entre una organización y una o varias 
empresas extranjeras, en donde todas comparten sus recursos y conocimientos para el desarrollo 
de nuevos productos o la edificación de instalaciones de producción. Por ejemplo, Honda Motor 
y General Electric se unieron para producir un nuevo motor para aviones a reacción. Un tipo 
específico de alianza estratégica en la que los socios conforman una organización independiente 
para cumplir algún propósito de negocios es la empresa conjunta o joint venture. Por ejemplo, 
Hewlett-Packard ha formado numerosas empresas conjuntas con distintos proveedores de todo 
el mundo con el objetivo de desarrollar diferentes componentes para sus equipos de cómputo. El 
fabricante de automóviles británico Land Rover y la empresa china que fabrica automóviles Chery 
crearon una empresa conjunta que busca combinar experiencia del fabricante de vehículos de lujo 
de Gran Bretaña con el profundo conocimiento que tiene Chery de los mercados de China y de 
las preferencias de sus consumidores. Estas sociedades representan una oportunidad relativamente 
sencilla para que las compañías compitan en el ámbito global. 

Por último, los gerentes podrían optar por invertir directamente 
en un país extranjero a través del establecimiento de una subsidia- 
ria en el extranjero que funcione como una fábrica o una oficina 
independientes. La subsidiaria en cuestión puede ser manejada como 
una organización multidoméstica (con control local) o como una or- 
ganización global (con control centralizado). Como probablemente 
se habrá dado cuenta, esta alternativa implica un gran compromiso de 
recursos y una considerable cantidad de riesgos. Por ejemplo, United 
Plastics Group, de Houston, Texas, construyó dos plantas de moldeo 
por inyección en Suzhou, China. El vicepresidente ejecutivo para de- 
sarrollo de negocios de la empresa afirmó que aquel nivel de inver- 
sión era necesario en virtud de que “nos permitía cumplir la misión 
de convertirnos en un proveedor global para nuestros clientes de todo 


el mundo”.”! 


ADMINISTRACION en un entorno global 
0 LEE Imagine por un momento que usted es gerente en una organización global y que 
ni lo han enviado a hacerse cargo de una de sus sucursales en el extranjero. Usted es 
consciente de que el entorno en el que tendrá que trabajar difiere del que conoce pero ¿en qué? 
¿Qué debe saber? 
Cualquier gerente que se vea en la necesidad de operar en un país distinto del suyo enfrenta 
desafíos. En esta sección hablaremos de algunos de ellos. Aunque nuestro análisis toma como base 


la perspectiva de un gerente estadounidense, este marco de referencia es aplicable a los profesio- 
nales de cualquier nacionalidad que tengan que trabajar en un entorno extranjero. 
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El entorno político/legal 


Una de las tendencias más importantes que afecta a los negocios globales es la creciente complejidad 
de los panoramas político y legal en el entorno mundial. Los gerentes que trabajan para organizacio- 
nes globales se enfrentan a una ola creciente de legislaciones de empleo que trascienden las fron- 
teras nacionales. Cada país cuenta con sus propias fuerzas legales y políticas, y en ocasiones las 
leyes de dos naciones se contraponen o se ignoran por completo. Por ejemplo, los estadounidenses 
podrían enfrentarse a leyes que suelen ser ignoradas por los países sede, creando una especie de 
dilema. Algunas naciones no cumplen con las leyes que exigen una edad mínima para contratar 
obreros. Un informe del Department of Labor estadounidense reveló la existencia de constantes 
abusos de los derechos laborales de los niños en las industrias de la ropa y los textiles.”? 

Los gerentes estadounidenses están acostumbrados a contar con un sistema político y legal 
estable. Los cambios tienden a ser lentos y los procedimientos políticos y legales están bien es- 
tablecidos. Hay elecciones de funcionarios públicos a intervalos regulares, e incluso si el partido 
político en el poder cambia como resultado de la votación, es poco probable que se den transfor- 
maciones demasiado radicales. La estabilidad de las leyes permite hacer predicciones bastante 
precisas. El problema es que esta certidumbre no ocurre en todos los países. Es por ello que los 
gerentes deben mantenerse al tanto de las leyes específicas que están vigentes en las naciones en 
donde hacen negocios. Por ejemplo, el presidente de Zimbabue está impulsando un plan para for- 
zar a las compañías extranjeras a vender una participación bursátil mayoritaria a los ciudadanos 
del país.” Una ley de esta naturaleza representaría una barrera muy importante contra la inversión 
extranjera. En China, las empresas foráneas están topándose con un clima poco amistoso, ya que 
las políticas gubernamentales dificultan enormemente la realización de negocios en el pais.” Las 
compañías estadounidenses han descubierto que China ofrece un trato preferencial para proteger y 
promocionar a las empresas domésticas y a las compañías que son propiedad del Estado.” 

Asimismo, ciertos países están dominados por entornos políticamente riesgosos. Por ejem- 
plo, BP pudo haber advertido a Exxon respecto de los desafíos que conllevaba hacer negocios en 
Rusia. Durante su larga trayectoria en el país, BP había sido víctima de “tantos operativos policía- 
cos, que el precio de sus acciones sufría bruscos aumentos o caídas súbitas en respuesta a redadas 
O arrestos de sus empleados”. Sin embargo, casi una cuarta parte de la producción de BP proviene 
del petróleo y el gas natural de Rusia, así que la empresa ha aprendido a vivir con esas molestias. 
Recientemente, poco después de que Exxon formara una alianza estratégica con la compañía 
petrolera propiedad del Estado ruso, comandos armados hicieron una redada en las oficinas de 
BP como parte de “una de sus agresivas búsquedas de supuestos delincuentes de cuello blanco 
habituales en el país”. Estos incidentes son tan comunes que hasta se les “ha dado un nombre: 
espectáculos de máscaras (llamados así por los pasamontañas o máscaras para práctica de esquí 
que suelen utilizar los agentes policíacos)”. No hay duda de que este tipo de incidentes “envían 
una señal de que, cuando se trata de lidiar con el mundo empresarial dominado por el Estado del 
primer ministro Vladimir V. Putin, Exxon no puede esperar que las cosas sean como en Texas" D 

Los riesgos forman parte de los negocios globales. Tales riesgos pueden implicar aspectos po- 
líticos así como de seguridad, secuestro y situaciones marítimas. El informe anual de Control Risks 
presentado en 2014, señala las tendencias que deben vigilar las compañías multinacionales.” Los 
gerentes de empresas que operan en países con altos niveles de riesgo tienen que vérselas con un gra- 
do de incertidumbre mucho más elevado de lo normal. Por otro lado, la interferencia política es un 
rasgo característico de algunas regiones, sobre todo en países asiáticos como China.” Sin embargo, 
en otras naciones los sistemas legal y político son mucho menos estables. Algunos gobiernos están 
sujetos a golpes de estado, sistemas dictatoriales y corrupción, situaciones que pueden afectar de 
manera importante los entornos legal y de negocios. Los sistemas legales también pueden volverse 
inestables, provocando que se dificulte el cumplimiento de los contratos debido a políticas internas. 

Tenga en cuenta que no es preciso que el entorno político y legal de un país sea riesgoso o 
inestable para representar una preocupación entre los gerentes. El mero hecho de que sea distinto 
del que impera en su país de origen es relevante. Los gerentes deben reconocer dichas diferencias 
si aspiran a comprender las restricciones y las oportunidades existentes. 


El entorno económico 


Por más raro que pueda parecer, 17000 toneladas de queso parmesano, con un valor estimado de 
$187 millones, se mantuvieron en las bóvedas del banco italiano Credito Emiliano. El queso es 
una garantía utilizada por los fabricantes de productos lácteos que están luchando en contra de la 
recesión.” Este ejemplo de un factor económico que tiene inherencia en los negocios podría parecer 
peculiar en un ámbito como el de Estados Unidos, pero no es tan insólito entre las empresas italianas. 

Los gerentes globales deben estar conscientes de las problemáticas económicas al hacer ne- 
gocios en otros países. En primer lugar, es importante que comprendan el tipo de sistema eco- 
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PERSPECTIVA 


La Unión Internacional de Telecomunicaciones de las 
Naciones Unidas estima que 3200 millones de personas 
utilizan Internet.9 Para poner esta información en perspec- 
tiva, la población del mundo rebasa los 7200 millones 
de habitantes. ¡Estas cifras se traducen en casi 45 por 
ciento! Aproximadamente 2000 millones de esas co- 
nexiones se realizan en los países en desarrollo. Con 
todas estas personas navegando en Internet, uno de 
los desafíos (al igual que en el ámbito físico) es la gran 
cantidad de idiomas diferentes que hablan los usuarios 
de la web. De hecho, ¡sólo en India se hablan casi 800 
lenguas diferentes! En la gráfica se observan los 10 idio- 


Comunicación en 
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un mundo conectado 


La diversidad de los usuarios de Internet plantea 
desafíos para el creciente número de empresas que 
están expandiendo sus operaciones a nivel global. Uno 
de sus retos es encontrar un idioma común para garan- 
tizar una comunicación efectiva y una comprensión real 
entre las culturas. Los centros laborales de la actuali- 
dad suelen incluir equipos dispersos en distintas zonas 
geográficas, lo que crea la necesidad de superar tales 
desafíos de comunicación.* Cuando los equipos abor- 
dan asuntos conceptuales, como las preferencias de los 
consumidores, existe un gran riesgo de que los miembros 
interpreten de forma diferente una idea o concepto en 


mas más utilizados en Internet.*! 


Diez idiomas más utilizados en Internet 
en millones de usuarios 
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Fuente: Internet World Stats, “Estimated total Internet Users Are 3,366,260,056”, 
www.internetworldstats.com/stats7.htm, 30 de noviembre de 2015. Derechos 


reservados 2016, Miniwatts Marketing Group. 


economía de libre mercado 
Sistema económico en el cual los 
recursos pertenecen y son controlados 
primordialmente por el sector privado 


economía planificada 

Sistema económico en el que las 
decisiones económicas son planeadas 
por un gobierno central 
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particular. La cada vez mayor disponibilidad de soft- 
ware de traducción está facilitando la comunicación 
entre individuos con diferentes lenguas 
maternas. Por ejemplo, actualmente Skype 
ofrece servicios de traducción en tiempo 
real entre los siete idiomas más utiliza- 
dos del mundo, durante sus transmisio- 
nes de video pi Además, ofrece la tra- 
ducción de más de 50 idiomas mediante 
su servicio de conversaciones por medio 
de texto. Sin embargo, las diferencias 
culturales aún plantean problemas de 
comunicación. A medida que el número 
de usuarios de Internet continúe aumen- 
tando, lo mismo ocurrirá con los desafíos 
que enfrentarán las empresas que traba- 
jan con empleados y clientes internacio- 
nales. 


O HABLE AL RESPECTO 1: ¿De qué 
manera podría un gerente mejorar la co- 
municación entre los empleados ubicados 
en distintos lugares internacionales? 


(Cy HABLE AL RESPECTO 2: ¿Cómo po- 
drían las empresas aprender más sobre sus clientes con 
diferentes orígenes culturales? 
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Millones de usuarios 


nómico que existe en la nación. Los dos tipos principales son la economía de libre mercado y 
la economía planificada. La economía de libre mercado es aquella en la que los recursos 
pertenecen y son controlados primordialmente por el sector privado. En contraste, la economía 
planificada es aquella en la que las decisiones económicas son planeadas por un gobierno cen- 
tral. Consideremos a Estados Unidos y China, respectivamente, como ejemplos de estos tipos de 
economías. La economía estadounidense se basa en la idea del capitalismo, donde el gobierno no 
es propietario de toda la tierra, los negocios o los recursos naturales. Este sistema económico se 
basa en las fuerzas de mercado, en las que la oferta y la demanda de productos, servicios y mano 
de obra determinan el valor monetario. Por su parte, los sistemas político y económico de China 
están fuertemente entrelazados y se basan en el comunismo, el cual se fundamenta en el principio 
de la propiedad comunitaria; es decir, toda la tierra, los negocios y los recursos naturales son 
propiedad de la comunidad, aunque son controlados por el único partido político (el Partido Co- 
munista). Asimismo, en las sociedades comunistas el gobierno cubre las necesidades básicas de la 
población con base en lo que requiere. En principio, los ciudadanos eligen a los individuos que 
sirven al Partido Comunista, aunque eso en realidad ocurre pocas veces. En las décadas recientes, 
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la economía de China se ha vuelto más diversa. Aunque se mantiene el control comunista, las fuer- 
zas del mercado y el capitalismo han fomentado el crecimiento económico. Como resultado, un 
creciente segmento de la población ha incrementado su nivel de riqueza y está adoptando estilos 
de vida similares a los de Estados Unidos. En realidad, ninguna economía es enteramente de libre 
mercado ni totalmente planificada. ¿Por qué es recomendable que los gerentes estén al tanto de 
cuál sistema económico predomina en un país? Porque este factor también puede imponer límites 
a sus decisiones. Otros temas políticos que los gerentes deben entender son 1. los tipos de cambio 
de divisas, 2. las tasas de inflación y 3. las diversas políticas fiscales. 


1. Las utilidades de una CMN pueden variar drásticamente dependiendo de la fortaleza que 
tenga la moneda de su país de origen y las divisas de las naciones en donde opera. Por 
ejemplo, antes de la desaceleración económica global, el valor cada vez más alto del euro 
respecto del dólar y del yen había contribuido a la generación de elevadas utilidades para 
las empresas alemanas.* Los cambios de valor de cualquier divisa pueden afectar tanto las 
decisiones de los gerentes como el nivel de utilidades de las organizaciones. 

2. Cuando hay inflación, los precios de los productos y servicios se incrementan, pero las 

tasas de interés, los tipos de cambio, el costo de la vida y la confianza general en el sistema 

político y económico del país también se ven afectados. Las tasas inflacionarias de una 
nación pueden presentar variaciones muy fuertes. El Banco Mundial ofrece tasas que van 

desde un porcentaje negativo de 18.7 en Sudán del Sur, hasta un porcentaje positivo de 48.6 

en Venezuela.* Es preciso que los gerentes vigilen las tendencias inflacionarias para poder 

anticipar posibles cambios en las políticas monetarias de un país y tomar decisiones de 
negocios apropiadas en materia de adquisiciones y fijación de precios. 

Por último, las políticas fiscales pueden constituir una preocupación económica muy 

importante. Las leyes fiscales de algunas naciones podrían ser más restrictivas que las 

vigentes en el país de origen de una CMN, mientras que las de otras quizás resulten más 
indulgentes. Prácticamente, la única certeza que se puede tener al respecto es que son distintas 
en cada país. Por ejemplo, empresas estadounidenses no han podido extraer sus utilidades de 

Venezuela, por lo que están adquiriendo bienes raíces comerciales en Caracas, la capital.” Por 

lo tanto, los gerentes necesitan procurarse información precisa sobre las leyes fiscales de los 

países en donde operan a fin de minimizar las obligaciones impositivas de sus empresas. 


y 


El entorno cultural 

Cierto año, Starwood Hotels trasladó a todo su equipo directivo a Shanghái, China, para que se 
concentrara ahí durante cinco semanas. ¿Por qué? Porque es evidente que China es un mercado con 
enorme crecimiento y “trabajar de cerca con gente de otras culturas nos ayuda a detectar los escollos 
y las oportunidades de forma totalmente distinta”.* 

Administrar la talentosa fuerza laboral global de nuestros días puede representar todo un 
desafío. Cuando una gran compañía petrolera multinacional descubrió que la productividad de 
los empleados de una de sus plantas mexicanas había decaído 20 por ciento, envió a un gerente es- 
tadounidense para averiguar por qué. Tras conversar con varios empleados, el gerente en cuestión 
descubrió que la empresa acostumbraba realizar un festejo mensual para todos los trabajadores 
y sus familias en el estacionamiento de la planta. Otro gerente estadounidense había cancelado 
aquellas fiestas, afirmando que no representaban más que una pérdida de tiempo y dinero. Los 
empleados interpretaron el mensaje de que a la empresa ya no le importaban sus familias. Cuando 
se reinstituyó la tradición de los festejos, la productividad y el ánimo de los trabajadores remon- 
taron nuevamente. Otro caso se dio cuando en Hewlett-Packard se asignó a un equipo global 
conformado por ingenieros estadounidenses y franceses para trabajar en un proyecto de software. 
Los ingenieros de Estados Unidos enviaban mensajes de correo electrónico extensos y muy 
detallados a sus corresponsales franceses. Por su parte, éstos interpretaban la minuciosidad de los 
mensajes como una forma de condescendencia, así que respondían con notas breves y concisas. 
Esto provocó que los ingenieros estadounidenses pensaran que los franceses estaban ocultándoles 
algo. La situación no tardó en salirse de control y la producción se vio negativamente afectada, 
hasta que los miembros del equipo recibieron capacitación cultural.” 

Muy a menudo se detectan problemas transculturales entre países que hablan idiomas dife- 
rentes, y esas diferencias pueden producir conflictos y malentendidos. Sin embargo, sorprenden- 
temente también pueden ocurrir malentendidos entre dos países que hablan el mismo idioma, 
como es el caso de Estados Unidos y el Reino Unido. Por ejemplo, Martin Brooks, gerente de 
producción y exportación de la empresa de alimentos para mascotas Hilton Herbs, considera a 
Estados Unidos como una de las naciones más desafiantes. “Por ejemplo, teníamos un producto 
para caballos y perros mayores llamado “Veteran””, comentó.” Las ventas no mejoraron hasta 
que la empresa reemplazó la palabra “veteranos” por “sénior”, que es el término que utilizan los 
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Altos ejecutivos del fabricante francés de 
automóviles PSA Peugeot Citroén participan 
en un ritual puja indio, durante una ceremonia 
realizada para celebrar los planes de la 
empresa de reingresar al mercado indio 

con la construcción de una nueva planta. El 
ritual espiritual es parte integral de la cultura 
nacional de India y, según las investigaciones, 
tiene un mayor efecto en los empleados que la 
cultura organizacional. 

Fuente: Sam Panthaky/AFP/Getty Images 


cultura nacional 

Conjunto de valores y actitudes 
compartidos por los individuos de un 
país en particular, y que determinan 
su comportamiento y sus creencias 
respecto de lo que es importante 


Figura 4-5 


¿Cómo son los estadounidenses? 


estadounidenses para referirse a los animales y mascotas mayores. Por su 
parte, el término veterano es de uso común en el Reino Unido. Si puede 
existir una separación cultural tan grande entre dos países que comparten 
la misma lengua materna, ¿qué tan grande podrá ser la separación entre 
los países que hablan idiomas diferentes? 

Como explicamos en el capítulo 3, cada organización tiene su propia 
cultura. Los países también tienen culturas. La cultura nacional es el 
conjunto de valores y actitudes compartidos por los individuos de un país 
en particular, y que determinan su comportamiento y sus creencias respec- 
to de lo que es importante.” La cultura nacional es inherente a la historia 
de un país, y podemos describirla a partir de las tradiciones sociales, la 
filosofía política y económica, y el sistema legal de una sociedad. 

¿Qué es más importante para un gerente, la cultura nacional o la cultura 
organizacional? Por ejemplo, ¿la sucursal alemana de IBM es más propensa 
a reflejar la cultura germana o la cultura corporativa de IBM? Las investiga- 
ciones indican que la cultura nacional tiene un efecto más profundo en los empleados que la cultura 
organizacional.” En otras palabras, los empleados de origen alemán que trabajen en las oficinas de 
IBM en Múnich estarán más influidos por la cultura germana que por la cultura de la empresa. 

Las diferencias legales, políticas y económicas que existen entre los países son bastante evi- 
dentes. El gerente japonés que trabaja en Estados Unidos, o su contraparte estadounidense que 
trabaja en Japón, pueden obtener sin mucho esfuerzo la información relativa a las leyes o políticas 
fiscales vigentes en esos países. Por desgracia, la información acerca de las diferencias culturales 
no se consigue con tanta facilidad. El principal obstáculo estriba en el hecho de que para los nati- 
vos es difícil explicar a un extraño cuáles son las características culturales que identifican a su país. 
Por ejemplo, si usted hubiera nacido y crecido en Estados Unidos, ¿cómo describiría la cultura 
estadounidense? En otras palabras, ¿cómo son los estadounidenses? Piense en ello por un mo- 
mento y luego evalúe su respuesta a partir de las características que se mencionan en la figura 4-5. 


ESQUEMA PARA EVALUACIÓN DE CULTURAS NACIONALES DE HOFSTEDE Geert 
Hofstede desarrolló uno de los modelos más conocidos para que los gerentes comprendan mejor 
las diferencias que existen entre las culturas nacionales. De acuerdo con sus investigaciones, la 
cultura nacional de cada país puede describirse a partir de cinco dimensiones.” En la figura 4-6 se 
describen esas dimensiones y se presentan ejemplos de países caracterizados por ellas. 


e Los estadounidenses son muy informales. Tienden a tratar a las personas como 
sus iguales, aun cuando existan grandes y muy evidentes diferencias de edad o 
posición social. 

e Los estadounidenses son directos. No se andan con rodeos. Para la gente de otros 
países podría parecer un comportamiento brusco y hasta grosero. 

e Los estadounidenses son competitivos. Algunas personas de otras naciones podrían 
interpretar esta actitud como asertividad o como arrogancia. 

e Los estadounidenses buscan cumplir objetivos. Les gusta distinguirse como 
triunfadores, tanto en el trabajo como en las competencias deportivas. Además, 
hacen alarde de sus logros. 


e Los estadounidenses son independientes e individualistas. Le otorgan un gran valor 
a la libertad y consideran que cada individuo es capaz de delinear y controlar su 
propio destino. 

e Los estadounidenses son inquisitivos. Formulan muchas preguntas, incluso a 
personas que apenas acaban de conocer. Sin embargo, un buen número de ellas 
podrían parecer carentes de propósito (“¿Cómo te va?”) o demasiado personales 
(“¿A qué te dedicas?”). 

e A los estadounidenses les desagrada el silencio. Prefieren hablar incluso de temas 
insustanciales como el clima antes que permanecer callados. 


e Los estadounidenses valoran la puntualidad. Llevan agendas, planifican sus citas y 
viven pendientes de programas y horarios. 

e Los estadounidenses valoran la limpieza. Llegan a obsesionarse con el baño y la 
eliminación de olores corporales y tratan de usar siempre ropa limpia. 


Fuentes: Basada en M. Ernest, editor, Predeparture Orientation Handbook: For Foreign Students and Scholars 
Planning to Study in the United States (Washington, DC: U.S. Information Agency, Bureau of Cultural Affairs, 1984), 
pp. 103-105; A. Bennett, “American Culture is Often a Puzzle for Foreign Managers in the U.S; Wall Street Journal, 

12 de febrero de 1986, p. 29; “Don'tThink Our Way's the Only Way’ The Pryor Report, febrero de 1988, p. 9; y B. J. 
Wattenberg, “The Attitudes Behind American Exceptionalism” U.S. News 8: World Report, 7 de agosto de 1989, p. 25. 


Individualista — Las personas sólo se 
interesan por sus propios intereses 
y por los de su familia 


Estados Unidos, Canadá, Australia 


Mucha distancia del poder- Se 

aceptan amplias diferencias en 

materia de poder o desigualdad; 
hay un elevado respeto hacia 
quienes detentan la autoridad 


Mexico, Singapur, Francia 


Gran evitación de la incertidumbre — 

Se experimenta una sensación de 

amenaza y altos niveles de ansiedad 
ante la ambigúedad 


Italia, México, Francia 


Logro — Prevalecen valores como 

la asertividad, la adquisición de 

dinero y bienes materiales y la 
competencia 


Estados Unidos, Japón, México 


Orientación al largo plazo - Las 
personas tienen los ojos puestos 


Italia, Japón 


Canadá, Grecia 
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Colectivista— La gente busca pertenecer 
a un grupo y confía en que éste le 
brindará protección 


Japón México, Tailandia 


Poca distancia del poder- Hay poca 
aquiescencia hacia las desigualdades: 
los empleados no sienten temor de 
aproximarse a sus superiores, ni 
permiten que éstos los subyuguen 


Estados Unidos, Suecia 


Poca evitación de la incertidumbre - Hay 
una sensación de comodidad ante los 
riesgos; existe tolerancia a distintos 
comportamientos y opiniones 


Reino Unido Canadá, Estados Unidos, Singapur 


Cuidado y protección — Prevalecen 
valores como el cuidado de las 
relaciones humanas y el interés 
por los demás 


Francia, Suecia 


Orientación al corto plazo - Las personas 
valoran las tradiciones y el pasado 


en el futuro, y valoran la frugalidad 
y la persistencia 


Alemania, Australia, Estados Unidos, Canadá China, Taiwán, Japón 


ESQUEMA GLOBE PARA EVALUACIÓN DE CULTURAS El programa de liderazgo 
global y efectividad del comportamiento organizacional (GLOBE) es un proyecto de 
investigación en desarrollo que aplica las conclusiones de Hofstede al estudio de los comporta- 
mientos de liderazgo transculturales, y proporciona a los gerentes información adicional para 
ayudarlos a identificar y manejar las diferencias culturales. Utilizando datos aportados por más 
de 18000 gerentes de 62 países, el equipo de investigación del programa GLOBE (encabezado 
por Robert House) identificó nueve dimensiones en las que difieren las culturas nacionales.” Dos 
de ellas (distanciamiento del poder y evitación de la incertidumbre) coinciden plenamente con las 
establecidas por Hofstede; cuatro más son similares a las propuestas por el investigador (aserti- 
vidad es similar a logro-protección; orientación humana es similar a la dimensión de protección; 
orientación al futuro es similar a orientación al corto plazo y largo plazo; colectivismo institu- 
cional es similar a individualismo y colectivismo). Las otras tres dimensiones (diferenciación 
por género, colectivismo al interior del grupo y orientación al desempeño) ofrecen conceptos 
adicionales sobre las culturas nacionales. A continuación se ofrece una descripción de las nueve 
dimensiones. Se señala además qué países obtuvieron una calificación alta, moderada y baja en 
cada dimensión. 


e Distancia del poder: el grado en que la sociedad acepta que el poder está desigualmente 
distribuido en instituciones y organizaciones. (Alto: Rusia, España y Tailandia. Moderado: 
Inglaterra, Francia y Brasil. Bajo: Dinamarca, Países Bajos y Sudáfrica). 

e Evitación de la incertidumbre: la confianza que tiene una sociedad en las normas y 
procedimientos sociales para mitigar la imprevisibilidad de los acontecimientos futuros. (Alto: 
Austria, Dinamarca y Alemania. Moderado: Israel, Estados Unidos y México. Bajo: Rusia, 
Hungría y Bolivia). 
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Figura 4-6 
Las cinco dimensiones de la 
cultura nacional según Hofstede 


Fuente: Basada en Hofstede, Geert, 
Cultures Consequences: International 
Differences in Work-Related Values, O 
Geert Hofstede, 1980 (Newbury Park: 
SAGE Publications, Inc., 1980). 


Programa de liderazgo global y 
efectividad del comportamiento 
organizacional (GLOBE) 

Proyecto de investigación que estudia 
los comportamientos de liderazgo 
transculturales 
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Asertividad: el grado en que la sociedad alienta a la gente a ser fuerte, agresiva, asertiva 

y competitiva en lugar de modesta y sensible. (Alto: España, Estados Unidos y Grecia. 
Moderado: Egipto, Irlanda y Filipinas. Bajo: Suecia, Nueva Zelanda y Suiza). 

Orientación humana: el grado en que la sociedad alienta y recompensa a los individuos por 
ser justos, altruistas, generosos, afectuosos y amables con los demás. (Alto: Indonesia, Egipto 
y Malasia. Moderado: Hong Kong, Suecia y Taiwán. Bajo: Alemania, España y Francia). 
Orientación al futuro: el grado en que la sociedad alienta y recompensa los comportamientos 
orientados al futuro tales como planear, invertir a futuro y aplazar la gratificación. (Alto: 
Dinamarca, Canadá y Países Bajos. Moderado: Eslovenia, Egipto e Irlanda. Bajo: Rusia, 
Argentina y Polonia). 

Colectivismo institucional: el grado en que los individuos son alentados por las instituciones 
sociales a integrarse en grupos dentro de las organizaciones y la sociedad. (Alto: Grecia, Hungría y 
Alemania. Moderado: Hong Kong, Estados Unidos y Egipto. Bajo: Dinamarca, Singapur y Japón). 
Diferenciación por género: el grado en que la sociedad maximiza las diferencias de los 
roles desempeñados por cada género; se mide en función de cuánto estatus y qué tantas 
responsabilidades tienen las mujeres en la toma de decisiones. (Alto: Corea del Sur, Egipto y 
Marruecos. Moderado: Italia, Brasil y Argentina. Bajo: Suecia, Dinamarca y Eslovenia). 
Colectivismo al interior del grupo: el grado en que los miembros de una sociedad se sienten 
orgullosos de pertenecer a grupos pequeños, como su familia y el círculo de amigos íntimos, 
así como a las organizaciones para las que trabajan. (Alto: Egipto, China y Marruecos. 
Moderado: Japón, Israel y Catar. Bajo: Dinamarca, Suecia y Nueva Zelanda). 

» Orientación al desempeño: el grado en que una sociedad alienta y recompensa a los miembros 
de un grupo por su mejora en el desempeño y por su excelencia. (Alto: Estados Unidos, Taiwán 
y Nueva Zelanda. Moderado: Suecia, Israel y España. Bajo: Rusia, Argentina y Grecia). 


Los estudios GLOBE confirman que las dimensiones establecidas por Hofstede siguen siendo 
válidas, así que amplían sus investigaciones en lugar de reemplazarlas. Las dimensiones agregadas 
por GLOBE ofrecen una medida más amplia y actualizada de las diferencias culturales entre las nacio- 
nes. Es probable que los estudios interculturales del comportamiento humano y las prácticas orga- 
nizacionales utilizarán con mayor frecuencia las dimensiones GLOBE para evaluar las distinciones 
entre países. Aunque las dimensiones de Hofstede siguen siendo válidas, también es importante 
reconocer que nuestras interacciones con individuos de la misma cultura podrían diferir debido a 
que una gran diversidad de factores (como la personalidad) influyen en la manera en que las per- 
sonas interactúan entre sí. Por ejemplo, anteriormente describimos que los estadounidenses son 
proactivos, y en realidad es una característica de la mayoría de ellos. Sin embargo, es probable que 
por naturaleza, algunos no cumplan con esta expectativa debido a que son básicamente introverti- 
dos, y este tipo de personas suele concentrarse más en sus pensamientos, sentimientos y estados de 
ánimo que en buscar oportunidades de interacción con los demás. Las variables de la personalidad 
se miden en un continuo. Por lo general, se considera que la introversión y la extroversión forman 
parte de un continuo. Los individuos extrovertidos suelen buscar relacionarse con los demás. 


La administración global en el mundo actual 


Hacer negocios a escala mundial no es algo sencillo en la actualidad. Al estudiar la administración 
en el entorno global actual, deseamos enfocarnos en dos temas de gran interés. El primero tiene 
que ver con los desafíos que conlleva la globalización, sobre todo los relativos a la apertura inhe- 
rente al hecho de operar internacionalmente. El segundo tema se refiere a los retos implícitos en la 
administración de una fuerza laboral global. 


EL DESAFÍO DE LA APERTURA La presión por volvernos globales se halla en todas partes. 
Los defensores de la globalización exaltan los beneficios que ésta aporta en términos económicos 
y sociales pero dejan de lado el hecho de que también da lugar a numerosos retos debido, sobre 
todo, a que una actitud de apertura se hace indispensable para trabajar en un entorno de tal ampli- 
tud. Uno de esos retos es la creciente amenaza del terrorismo, que ha dado lugar a una verdadera 
red de terror universal. Uno de los propósitos de la globalización es generar una apertura al co- 
mercio y eliminar las barreras geográficas que separan a los países. Sin embargo, dicha apertura 
implica quedar expuestos tanto a lo bueno como a lo malo. En un amplio rango de naciones, 
desde Filipinas y Reino Unido hasta Israel y Pakistán, las organizaciones y sus empleados están 
expuestos a sufrir ataques terroristas. Otro desafío inherente a la apertura es la interdependencia 
económica de los países con relaciones comerciales. Como hemos visto en los últimos dos años, si 
la economía de un país se tambalea puede provocar un efecto dominó en las naciones con las que 
tenga relaciones de negocios. Sin embargo, hasta el momento, la economía mundial se ha mostra- 
do resistente. Y, como comentamos antes, las estructuras activas en la actualidad (la Organización 
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El contexto: 
Renata Zorzato, jefa de desarrollo de nuevos productos en una compañía de 
reclutamiento global, está preparándose para mudarse de Sáo Paulo a San 
Diego, en donde encabezará un equipo de reclutadores ejecutivos. Su recién 
formado equipo incluirá a empleados que la empresa tiene ya en Berlín, Londres, 
Shanghái, Ciudad de México, Kuala Lumpur, Nueva York y San Diego. Su misión 
será diseñar y lanzar una nueva herramienta para reclutamiento global de 
ejecutivos. Pero antes, Renata tendrá que lograr que todos los participantes 
trabajen en conjunto y que cada de uno de ellos aporte al equipo sus fortalezas 
únicas y sus perspectivas individuales en relación con el proyecto. 


¿Cuál es el método idóneo para que Renata una y ponga en funcionamiento un 
equipo con tanta diversidad cultural? 

Yo organizaría un almuerzo fuera de la empresa; la comida representa un 
lenguaje universal. Durante el almuerzo, pediría a los miembros del equipo 
que caminaran por el lugar y se presentaran con los demás. Además, 
dado que el grupo cuenta con individuos de todas partes del mundo, 

le pediría a cada persona que hable un poco acerca de su lugar de origen. 
Después del almuerzo organizaría un 
juego interactivo de algún tipo, que 
obligue al equipo a empezar a trabajar 
en conjunto, con la idea de que pasen 
un rato divertido, más que trabajar, y que 
se conozcan unos a otros. 


Katie Pagan 
Gerente de Contabilidad y RH 


Mundial de Comercio y el Fondo Monetario Internacional, por ejemplo) contribuyen a aislar los 
problemas potenciales para abordarlos apropiadamente. 

Con mucho, el desafío más serio que enfrentan los gerentes debido a la apertura requerida 
por la globalización deriva de las muy intensas, latentes y fundamentales diferencias culturales 
que abarcan tradiciones, historia, creencias religiosas y valores profundamente enraizados. La 
administración en entornos con tales condiciones puede ser extremadamente complicada. Aunque 
desde hace mucho tiempo la globalización ha sido enaltecida por sus beneficios económicos, algu- 
nos individuos piensan que ese término no es más que un eufemismo para “americanización”, en 
referencia a la manera en que los valores culturales y la filosofía de negocios estadounidenses se 
han ido imponiendo paulatinamente en todo el mundo.” En el mejor de los casos, los defensores 
de esta “americanización” esperan que los demás se den cuenta de cuán progresistas, eficientes, 
trabajadoras y libres son la sociedad y las empresas estadounidenses, y que eso los incline a que- 
rer emular la forma en que se hacen las cosas en ese país. Sin embargo, los detractores de esta 
perspectiva argumentan que esta actitud del “todopoderoso dólar estadounidense, cuya verdadera 
intención es difundir el estilo nacional a todos los demás países” ya ha dado lugar a numerosos 
problemas.” Es cierto que la historia humana está plagada de choques entre civilizaciones, pero 
hoy en día es especialmente notoria la rapidez y facilidad con que pueden surgir y escalar los 
malentendidos y los desacuerdos. Los viajes aéreos globales, Internet, la televisión y otros medios 
de comunicación han diseminado por doquier tanto las cualidades como los defectos que forman 
parte del entretenimiento, los productos y los comportamientos estadounidenses. En caso de aque- 
llos a quienes no les gusta lo que dicen los norteamericanos, ni aquello en lo que creen, esto podría 
provocar resentimiento, antipatía, desconfianza e incluso un profundo sentimiento de rencor. 


Desafíos implícitos en la administración de la fuerza 
laboral global 
e Los equipos de trabajo transculturales pueden ser muy benéficos, aunque es posible que 


surjan conflictos debido a las diferencias en los métodos de trabajo, los niveles salariales y las 
barreras del idioma.” 


Fuente: Katie Pagan 
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inteligencia cultural 

Conjunto de habilidades relativas a la 
conciencia y la sensibilidad ante una 
cultura 


mentalidad global 
Atributos que permiten al lider ser 
efectivo en entornos interculturales 


Figura 4-7 
Mentalidad global 


» Las empresas globales con equipos de trabajo multiculturales enfrentan el reto de administrar 
las diferencias culturales en las relaciones entre la vida laboral y la vida familiar. Es probable 
que las prácticas y programas apropiados que se implementan en un país no constituyan la 
mejor solución para los trabajadores de otras naciones.'% 


Esos ejemplos reflejan los desafíos relacionados con la administración de una fuerza laboral glo- 
bal. Como la globalización sigue siendo importante para los negocios, resulta evidente que los 
gerentes necesitan averiguar cuál es la mejor manera de manejar la diversidad de los empleados. 
Algunos investigadores han sugerido que los gerentes requieren desarrollar su inteligencia cul- 
tural, esto es, el conjunto de habilidades relativas a la conciencia y la sensibilidad ante una cul- 
tura.'” La inteligencia cultural abarca tres dimensiones principales: 1. conocimiento de la cultura 
como concepto: cómo varían las culturas y de qué manera afectan el comportamiento; 2. concien- 
cia plena: la capacidad de poner atención a las señales y las reacciones que ocurren en diferentes 
situaciones interculturales; y 3. habilidades conductuales: el uso del conocimiento y la conciencia 
plena que poseemos para elegir comportamientos apropiados en esas situaciones. 

Otros investigadores han afirmado que lo que necesitan los líderes para ser efectivos es una 
mentalidad global, esto es, los atributos que les permitan ser efectivos en entornos intercultu- 
rales.'” Tales atributos constan de tres componentes, como se muestra en la figura 4-7. 

Los líderes que posean esas habilidades y capacidades interculturales, ya sea en forma de in- 
teligencia cultural o mentalidad global, se convertirán en importantes activos para las organizacio- 
nes globales. En el entorno global actual, la administración exitosa será aquella que se caracterice 
por una gran sensibilidad y capacidad de comprensión. Los gerentes de todos los países deberán 
ser conscientes de la forma en que sus decisiones y acciones son interpretadas, no sólo por quienes 
estén de acuerdo con ellas, sino especialmente por aquellos que pudieran estar en contra de ellas. 
Además, tendrán que ajustar sus estilos de liderazgo y sus métodos de administración para tomar 
en consideración la diversidad de perspectivas y al mismo tiempo ser tan eficientes y eficaces 
como sea necesario para lograr los objetivos de la organización. 


Capital intelectual: Conocimiento de los negocios = 
internacionales y capacidad para 


s y capac at 
comprender cómo funcionan las empresas ES 


en una escala global 
D 7 a S 4 
Capital psicológico: Apertura a nuevas ideas y experiencias Es 
Capital social: Capacidad para establecer conexiones y 


desarrollar relaciones de confianza con Y 
las personas que son distintas 


Fuente: Basada en M. Javidan, M. Teagarden y D. Bowen, “Making it Overseas” Harvard Business Review, abril de 
2010; y J. McGregor, editor, “Testing Managers’ Global IO" Bloomberg BusinessWeek, 28 de septiembre de 2009. 


PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


COMPARAR las actitudes etnocéntricas, policéntricas 
y geocéntricas hacia los negocios globales. 


El provincianismo es la concepción del mundo que se basa exclusivamente en las perspectivas 
personales, lo que impide reconocer que los demás tienen diferentes formas de vivir y trabajar. La 
actitud etnocéntrica es una forma de pensar derivada del provincianismo, según la cual los mejo- 
res enfoques y prácticas laborales son aquellos que imperan en el país de origen. La mentalidad 
policéntrica es la que se basa en la creencia de que los gerentes del país huésped utilizan en sus 
empresas los mejores enfoques y prácticas de negocios. Por último, la mentalidad geocéntrica es 
una forma de pensamiento orientada hacia el mundo, que se enfoca en usar los mejores méto- 
dos y la gente más capaz, sin importar de qué lugar del orbe provengan. 
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IEEEE ANALIZAR la importancia de las alianzas comerciales regionales 
y de los mecanismos de comercio internacional. 


Las naciones se integran a alianzas comerciales regionales por una gran variedad de razones, pero 
principalmente para estimular su crecimiento económico. La Unión Europea está conformada por 
28 naciones democráticas, y actualmente cinco países más son candidatos a integrarse a ella. El 
TLCAN sigue ayudando a que Canadá, México y Estados Unidos fortalezcan su poder económico 
global. En Latinoamérica, CAFTA-DR fomenta la liberalización comercial entre Estados Unidos 
y cinco países centroamericanos. Otro tratado de libre comercio de 10 países sudamericanos, 
conocido como Mercado Común del Sur o Mercosur, se considera una forma efectiva de com- 
binar recursos para lograr competir mejor en contra de otras potencias económicas globales. La 
ASEAN es una alianza comercial en la que participan 10 naciones del sudeste asiático, una región 
importante para la economía global. Otros tratados comerciales incluyen la Unión Africana (UA), 
la Comunidad del África Oriental (EAC), la Asociación del Asia Meridional para la Cooperación 
Regional (SAARC) y el Acuerdo de Asociación Transpacífico (TPP). Para contrarrestar algunos 
de los riesgos que conlleva el comercio global, la Organización Mundial de Comercio (OMC) des- 
empeña un papel muy relevante en la supervisión y promoción de las relaciones comerciales. El 
Fondo Monetario Internacional (FMI) y el Grupo del Banco Mundial son dos entidades que ofre- 
cen asesoría y respaldo monetario a sus países miembros. La Organización para la Cooperación y 
el Desarrollo Económicos provee apoyo financiero a las naciones que la integran para ayudarlas a 
desarrollar empleos y alcanzar un crecimiento económico sustentable. 


iVVEY DESCRIBIR las estructuras y técnicas utilizadas por las 
organizaciones cuando se expanden a territorios internacionales. 


Una corporación multinacional es una compañía internacional que opera en varios países. Las 
organizaciones multidomésticas son CMN que descentralizan sus decisiones administrativas y de 
otra índole en el país local (actitud policéntrica). Las empresas globales son CMN que centralizan 
las decisiones administrativas y de otra índole en su país de origen (actitud etnocéntrica). Las or- 
ganizaciones transnacionales (actitud geocéntrica) son CMN para las que las barreras geográficas 
artificiales no tienen significado alguno y que utilizan las mejores prácticas y métodos sin importar 
de qué parte del mundo provengan. El abastecimiento global es la adquisición de materia prima 
o fuerza laboral en cualquier mercado internacional que los ofrezca más baratos. La exportación 
es la producción doméstica para venta en el extranjero. La importación es la adquisición de pro- 
ductos fabricados en el extranjero para venderlos localmente. El otorgamiento de licencias es un 
esquema de operación utilizado por organizaciones de manufactura que fabrican o venden los 
productos de otra empresa y utilizan el nombre de marca, la tecnología o las especificacio- 
nes de producto de la compañía otorgante. Las franquicias son similares, pero son generalmente 
empleadas por organizaciones de servicio que quieren utilizar el nombre y los métodos operati- 
vos de otra empresa. Las alianzas estratégicas globales son asociaciones establecidas entre una 
organización y una o varias empresas extranjeras, de manera que todas comparten sus recursos 
y conocimientos para el desarrollo de nuevos productos o la edificación de fábricas. Una empresa 
conjunta (o joint venture) es un tipo específico de alianza estratégica en la que los socios acuer- 
dan conformar una organización independiente para cumplir algún propósito de negocios. Una 
subsidiaria en el extranjero es una inversión directa en un país foráneo mediante el establecimiento 
de una fábrica u oficina independiente. 


NTF? EXPLICAR la relevancia que tienen los entornos político/legal, 
económico y cultural en los negocios globales. 


Las leyes y la estabilidad política de un país son elementos del entorno político/legal con los que 
los gerentes deben estar familiarizados. De la misma manera, es preciso que sean conscientes 
de las problemáticas económicas (como los tipos de cambio, las tasas de interés y las políticas 
fiscales) de los países en donde operan. Geert Hofstede identificó cinco dimensiones para evaluar 
la cultura de una nación, como individualismo y colectivismo, distancia del poder, evitación de la 
incertidumbre, logro y preocupación, y orientación al corto y al largo plazo. Los estudios GLOBE, 
por su parte, identificaron nueve dimensiones para evaluar las culturas nacionales: distancia del 
poder, evitación de la incertidumbre, asertividad, orientación humana, orientación al futuro, colec- 
tivismo institucional, diferenciación por género, colectivismo al interior del grupo y orientación al 
desempeño. Los principales desafíos inherentes a la realización de negocios a nivel global son: 1. 
la apertura relacionada con la globalización y las diferencias culturales significativas que existen 
entre los países, y 2. La administración de una fuerza laboral global, la cual demanda el desarrollo 
de la inteligencia cultural y de una mentalidad global. 
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© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


4-1. Compare las mentalidades etnocéntrica, policéntrica y 
geocéntrica en el terreno de los negocios globales. 


4-2. Describa el estado actual de las distintas alianzas comer- 
ciales regionales. 


4-3. Haga una comparación entre las organizaciones multina- 
cionales, multidomésticas, globales y transnacionales. 

4-4. ¿Qué implicaciones tiene para la gerencia una organiza- 
ción sin fronteras? 


4-5. Describa los distintos métodos que pueden utilizar las 
organizaciones para volverse internacionales. 


4-6. ¿Los gerentes de un hospital de Rusia o de un organismo 
gubernamental de Egipto pueden utilizar como guía el pro- 
grama GLOBE del que hablamos en el capítulo? Explique. 


4-7. ¿Qué desafíos podría enfrentar un gerente de origen mexi- 
cano al ser transferido a Estados Unidos para administrar 
una planta de manufactura localizada en Tucson, Arizona? 
¿Un gerente estadounidense transferido a Guadalajara 
enfrentaría los mismos problemas? Explique. 


4-8. ¿Cómo podrían afectar las diferencias culturales señaladas 
por las dimensiones GLOBE la manera en que los gerentes 
a) usan grupos de trabajo, b) desarrollan metas y planes, 
c) recompensan el desempeño sobresaliente de los 
empleados, y d) abordan el conflicto entre empleados? 


PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


En lo que se refiere a ganar y mantener la confianza de los 
clientes, Volkswagen se distinguió de sus competidores cuando 
desarrolló el denominado motor diésel limpio y lo distribuyó 
para que millones de ellos fueran colocados en automóviles a lo 
largo de Europa, Estados Unidos y otros países. Los materiales 
publicitarios presentaban los motores diésel de VW como 
aparatos amigables con el ambiente, ya que emitían bajos niveles 
de los dañinos óxidos de nitrógeno. Sin embargo, como verá en 
el capítulo 6 (caso de aplicación 2), se reveló que Volkswagen 
instaló deliberadamente un software que permitía eliminar los 
contaminantes del tubo de escape durante las evaluaciones 

de las emisiones de los automóviles. El engaño intencional 
sobre el contenido de las emisiones destruyó la credibilidad de 


Volkswagen, así como la confianza que tenían los consumidores en 
sus productos. Es irónico que la marca Audi de Volkswagen Group 
haya acuñado la frase truth in engineering (ingeniería verdadera). 
Desde que la noticia se dio a conocer, el director general de la 
empresa renunció y varios ingenieros con gran antigüedad fueron 
despedidos.” 


4-9, ¿Qué piensa usted? ¿Quién es responsable de garantizar que 
se establezcan y cumplan prácticas con ética? 


4-10. ¿Los líderes de las compañías deben considerar este tipo 
de problemas mientras operan en el mercado global? 
¿Por qué? 
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Desarrolle sus habilidades para colaborar 


PRÁCTICA DE HABILIDADES en entornos transculturales 


Acerca de la habilidad 

El término colaboración se refiere al trabajo en equipo, la sinergia 
y la cooperación que se da entre las personas cuando están 
enfocadas en la consecución de un objetivo común. La capacidad 
de colaborar es crucial en muchos ámbitos transculturales. Cuando 
todos los participantes en una iniciativa deben trabajar en conjunto 
para lograr sus objetivos, la colaboración resulta un factor de 
enorme importancia en el proceso. No obstante, las diferencias 
culturales a menudo hacen que la colaboración se convierta en un 
desafío. 


Pasos para practicar la habilidad 


o Trate de identificar intereses comunes. La mejor manera 
de comenzar a trabajar en colaboración con otras personas 
consiste en identificar aquello que tienen en común. Los 
intereses compartidos permiten que la comunicación sea más 
efectiva. 


e Escuche a los demás. La colaboración es un esfuerzo de 
equipo. Todos tienen opiniones que vale la pena escuchar 
y cada individuo debe tener la oportunidad de expresar sus 
ideas. 


o Verifique el nivel de comprensión. Asegúrese de haber 
comprendido lo dicho por otra persona. Utilice la 
retroalimentación cuando sea necesario. 


o Acepte la diversidad. No todo resulta “a nuestro gusto” cuando 
se participa en un esfuerzo colaborativo. Muéstrese dispuesto 
a transigir ante ideas distintas y formas diferentes de hacer las 
cosas. Ábrase a esas ideas y a la creatividad que conllevan. 


© Busque información adicional. Pida información adicional a 
sus contrapartes. Anímelos a hablar y a detallar sus sugerencias. 
Esta oportunidad de compartir ideas abiertamente puede 
redundar en la formulación de soluciones creativas. 


o No se ponga a la defensiva. La colaboración exige 
comunicaciones abiertas. Sin embargo, las discusiones podrían 
centrarse en aquello que usted y otras personas no estén 
haciendo o en cuya realización deban mejorar. En cualquier 
caso, no tome la retroalimentación positiva como una crítica 
personal. Enfóquese en el tema bajo análisis y no en la persona 
que está transmitiendo el mensaje. Y, sobre todo, ¡reconozca que 
usted no siempre tiene la razón! 


Práctica de la habilidad 

Entreviste individuos de tres nacionalidades diferentes y 
pregúnteles cómo colaboran con personas de otras culturas. ¿Qué 
desafíos plantean las diferentes culturas? ¿Qué han hecho para 
enfrentar esos desafíos? ¿Qué consejo podrían darle para mejorar 
la colaboración entre individuos de distintas culturas? Con base 
en sus entrevistas, ¿cuáles son algunas ideas generales que obtuvo 
para mejorar su capacidad de colaboración? 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Un paso importante para una organización que desea expandir 
sus operaciones a nivel global consiste en preparar a sus 
empleados para viajar al extranjero. Suponga que trabaja para una 
compañía de manufactura que planea abrir su primera planta de 
fabricación fuera del país. Se espera inaugurar la planta en China 
el próximo año y hay planes de enviar a un equipo de ejecutivos 
para supervisar su apertura. Cinco ejecutivos viajarán a China y 
permanecerán ahí durante alrededor de seis meses. La mayoría de 


MI TURNO DE SER GERENTE 


+ Busque dos ejemplos actuales de cada uno de los métodos 
utilizados por las organizaciones para volverse internacionales. 
Redacte un ensayo breve para describir lo que están haciendo 
esas empresas. 


© Kwintessential, una empresa con sede en Reino Unido, cuenta 
con varios “cuestionarios” sobre conocimiento cultural en 
su sitio Web (www.kwintessential.co.uk/resources/culture- 
tests.html). Visite esa página y trate de responder dos o tres 
cuestionarios. ¿Le sorprende la calificación que obtuvo? ¿Qué le 
indican sus resultados respecto de su conciencia cultural? 


© En el sitio Web encontrará Country Guides & Profiles (http:// 
www.kwintessential.co.uk/resources/guides/). Elija dos naciones 


los ejecutivos ha hecho viajes internacionales, pero sólo uno de 
ellos viajó a China previamente. Un traductor los acompañará pero 
los ejecutivos trabajarán directamente con los directivos de origen 
chino de la planta. El trabajo de usted consiste en preparar este 
equipo para la transición cultural. Formen grupos de tres o cuatro 
estudiantes para crear un plan de capacitación para el equipo. 
Prepárense para compartir sus ideas con el resto de la clase. 


(de distintas regiones), analice sus normas de etiqueta y 
compárelas. ¿En qué se parecen? ¿En qué difieren? 
¿Qué ayuda puede brindar este tipo de información a los 
gerentes? 


e Entreviste a dos o tres profesores o estudiantes de su escuela 
que provengan de otros países. Pídales que describan cómo es 
el mundo empresarial en sus naciones. Escriba un ensayo breve 
resumiendo sus hallazgos. 

e Aproveche las oportunidades que pudieran presentársele para 
viajar al extranjero, ya sea de manera personal o en viajes de 
campo con sus compañeros de estudios. 

e Inscríbase en un curso de un idioma extranjero. 
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e Suponga que lo envían a realizar un proyecto a otro país (usted Identifique tres países a los que le gustaría viajar y realice una 
decida cuál). Investigue los entornos económico, político/ investigación para conocer la etiqueta de negocios acostumbrada 
legal y cultural de la nación en cuestión. Escriba un informe en esos lugares. Resuma sus resultados. 
resumiendo sus hallazgos. o Identifique a una compañía que opere a nivel global y que tenga 

e Si todavía no cuenta con pasaporte, haga los trámites para sucursales en más de dos países. Explore la página que habla 
obtenerlo. (La tarifa actual en Estados Unidos es de $140). acerca de la “carrera” en el sitio web de la empresa. Escriba un 

e Es importante conocer las reglas básicas de etiqueta cuando se informe breve acerca de las oportunidades profesionales que 
realizan viajes internacionales de negocios (por ejemplo, ¿cómo ofrece la compañía, así como los requisitos para quienes aspiran 
se saluda a una persona? ¿Es adecuado saludar de mano?) a ocupar un puesto de trabajo. 


CASO DE APLICACIÓN " 


Dinero. Secretos. Funcionarios extranjeros. “Untar la mano”. Soborno.'™ Ese es el pequeño se- 
creto sucio de los negocios globales del que no quieren hablar los gerentes de las compañías 
multinacionales. Según la Ley de prácticas corruptas en el extranjero (FCPA, por sus siglas 
en inglés), está prohibido que las compañías estadounidenses ofrezcan sobornos a los fun- 
cionarios extranjeros. La ley FCPA es el resultado de las investigaciones realizadas por la Co- 
misión de Mercados y Valores (SEC, por sus siglas en inglés) en la década de 1970, donde más 
de 400 compañías estadounidenses admitieron haber hecho pagos cuestionables (alrededor de 
$300 millones) a funcionarios, políticos y partidos políticos de gobiernos extranjeros. Las prác- 
ticas cuestionables incluían, además de sobornos monetarios, cualquier cosa de valor. Se han 
investigado las prácticas de contratación de empleados de tiempo completo y pasantía de 
la industria bancaria. He aquí un importante ejemplo: Bank of New York Mellon Corp. (BNY 
Mellon) ofrecía puestos de pasantía a los familiares de funcionarios de gobiernos extranjeros, 
con el objetivo de conservar o incrementar sus operaciones con un fondo soberano de inversión 
del Medio Oriente. BNY Mellon cuenta con un programa formal de pasantía, pero las pasan- 
tías en cuestión fueron otorgadas fuera de los procedimientos y los criterios establecidos en su 
programa. La SEC emitió una orden de desistimiento y cesamiento, en la que afirmó que “el 
otorgamiento [de las pasantías] fue considerado por ciertos empleados [bancarios] importantes 
como una forma de influir en las decisiones de los funcionarios”.!% Se trata de la primera orden 
de desistimiento y cesamiento que involucra la contratación de pasantes. Phillip Bezanson, un 
socio de Bracewell & Giuliani Law LLP (empresa) comentó que, de acuerdo a la ley FCPA, “el 
concepto de “cualquier cosa de valor’ puede ser ‘realmente abstracto”...”*% Al final, el banco acce- 
dió a pagar una multa de $5 millones, entregó $8.3 millones y pago $1.5 millones en intereses.!° 


€ PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


4-11. ¿Cuál es su reacción ante estos eventos? ¿Le sorprende que el soborno sea ilícito y 
que el otorgamiento de pasantías se considere un soborno? ¿Por qué cree que ocurre 
soborno? ¿Por qué cree que debe ser castigado? 


4-12. Investigue si el soborno es ilegal en otros países. (Sugerencia: busque en la 
Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos). 

4-13. Anteriormente dijimos que es importante que los gerentes estén conscientes de las 
fuerzas externas del entorno, especialmente en ambientes globales. Analice esta 
afirmación, con respecto a los eventos descritos. 


4-14. ¿Qué habrían hecho de forma diferente los ejecutivos del BNY Mellon en Estados 
Unidos? Explique. 


4-15. BNY Mellon no es la única compañía que ha sido vinculada con sobornos. Encuentre 
al menos otros tres ejemplos y descríbalos. 
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CASO DE APLICACIÓN 2 


¿De qué manera se dirige con éxito a una compañía internacional en crecimiento? Christian 
Chabot, director general de Tableau, empresa ubicada en Seattle, ahora considera que la presencia 
física es una pieza importante en el complejo rompecabezas de la administración internacional.!% 
El crecimiento internacional no es algo nuevo para Tableau, compañía que fue fundada en 2004. 
Siendo un proveedor líder de soluciones de software analítico y de inteligencia para negocios, la 
compañía tiene más de 35000 clientes en más de una docena de países. 

Tableau ofrece herramientas de software y tableros interactivos, que los usuarios utilizan 
para obtener conocimientos comerciales a través del análisis y la visualización de datos. La 
compañía está a la vanguardia en la creación de soluciones de imágenes de datos para el usuario 
final, con productos como Elastic, que se utiliza para crear gráficos a partir de hojas de cálcu- 
lo. A pesar de la fuerte competencia que existe en el mercado de la inteligencia de negocios, 
con gigantes de software como Microsoft, Tableau ha logrado mantener su participación de 
mercado, y el valor de su compañía ha seguido creciendo; tan solo el año pasado sus utilidades 
aumentaron un 64 por ciento. Gran parte de su crecimiento es atribuido a su expansión hacia los 
mercados internacionales, ya que el año pasado sus ganancias en los mercados globales tuvie- 
ron un aumento de 86 por ciento, las cuales ahora representan una cuarta parte de las ganancias 
totales de la empresa. 

Con planes de contratar alrededor de 1000 empleados más el próximo año, las proyecciones 
para su éxito continuo son evidentes. Aunque más de la mitad de sus 2800 empleados actuales traba- 
ja en sus oficinas centrales en Seattle, Tableau tiene oficinas en 14 lugares del mundo, en ciudades 
como Shanghái, Singapur, Sydney y Londres. Contratarán alrededor de 400 empleados nuevos fuera 
de sus oficinas centrales, y parte de su expansión incluirá la apertura de nuevas instalaciones in- 
ternacionales. 

El crecimiento internacional plantea muchos desafíos a las compañías, especialmente cuando 
contratan personal y abren locales en diferentes países. Las diferencias culturales, las diferencias 
de horario y la simple distancia geográfica pueden complicar el mantenimiento de las mismas prác- 
ticas gerenciales en el país de origen y en el extranjero. ¿De qué manera ha manejado Chabot el 
rápido crecimiento de esta compañía internacional? Una estrategia fue pasar casi un año en el ex- 
tranjero, trabajando en la oficina de Londres. Su esfuerzo concentrado en esa sucursal incrementó 
las ventas regionales, pero también le brindó conocimientos valiosos para llevar a cabo una mayor 
expansión internacional. 

Chabot reportó que el tiempo que pasó en Londres resaltó la importancia de manejar la cul- 
tura y el personal. Antes de su viaje, no había logrado comprender realmente los desafíos que en- 
frentan los empleados internacionales que trabajan para una compañía con sede en Estados Unidos. 
Descubrió que muchos de los empleados que trabajan en las oficinas internacionales sentían que 
no eran tomados en cuenta por el personal ubicado en el país de origen. En términos geográficos, 
los trabajadores que laboran en lugares apartados pueden sentirse desconectados de una compañía 
global, especialmente cuando deben reportarse con gerentes de las oficinas centrales a los que no 
conocen en persona. 

El tiempo que Chabot trabajó en Londres fue valioso para los empleados que laboran en todas 
las oficinas de la compañía, ya que con sus acciones comunicó que para él todos los empleados 
que están fuera de las oficinas centrales son importantes. Aunque únicamente pasó un tiempo en 
Londres, el hecho de que haya estado alejado durante un año destacó su creencia de que todas 
las oficinas son importantes para el éxito de la compañía. La experiencia de Chabot ha tenido un 
impacto muy profundo en el éxito de la empresa. En la actualidad, Tableau está animando a otros 
ejecutivos para que pasen un tiempo en sus oficinas internacionales. 


€) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


4-16. Tableau dota de personal a sus oficinas internacionales, principalmente con empleados 
del país anfitrión. ¿Cuáles son las ventajas y las desventajas de esta estrategia de 
contratación de empleados? 
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4-17. ¿Está de acuerdo con Chabot en que es benéfico para la compañía que más ejecutivos 
pasen un tiempo en sus oficinas internacionales? ¿Por qué? 


4-18. Mientras los ejecutivos de Tableau se preparan para pasar un tiempo en las oficinas 
internacionales de la compañía, ¿que podrían hacer para prepararse para las diferencias 
culturales que enfrentarán? 


4-19, ¿Cuáles son algunos de los desafíos que enfrentará Tableau si contrata 1000 empleados 


nuevos en un año? 


RESPUESTAS AL CUESTIONARIO “¿QUIÉN ES DUEÑO DE QUÉ?” 


1. d. Suiza 
Nestlé SA le compró ambas marcas de pizza congelada, 
Tombstone y DiGiorno, a Kraft Foods en 2009. 


. Estados Unidos 
Uber Technologies, LLC es una empresa 
estadounidense con sede en San Francisco, California. 
Se fundó en 2009. 


. Estados Unidos 
Las especias Rajah son productos de la división de 
salsas de Lea & Perrins, la cual fue adquirida por H.J. 
Heinz Company en junio de 2005. 


. Países Bajos 
El segundo más grande productor de cerveza mexicano 
fue adquirido por Heineken N.V. en enero de 2010. 


. Reino Unido 
El programa de televisión America's Got Talent se 
estrenó en junio de 2006 y forma parte de la franquicia 
británica Got Talent, propiedad de la empresa SYCOtv. 
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¿Qué planes profesionales tiene? Si su meta es 
“escalar en la jerarquía organizacional” a puestos más 


a progresar. Estos individuos, llamados patrocinadores 


y w y altos y de mayor responsabilidad, entonces considere 
la posibilidad de encontrar personas influyentes que 
wes Pe A crean en usted y que trabajen con usted para ayudarlo 


Fuente: MNSKumar/Shutterstock 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 


o mentores, pueden ser una maravillosa fuente de 
apoyo para el desarrollo profesional. ¿Cómo? Apoyando 
su trayectoria y desarrollo profesionales; auxiliándolo 
para resolver problemas y conflictos; ampliando su 
percepción de lo que cree que es usted capaz de 
hacer; ayudándolo a “conectarse” con altos ejecutivos 
y con otras personas influyentes, y aconsejándole sobre 
la “manera” de avanzar en su carrera profesional. Ahora 
que usted sabe cómo se les llama... ¿qué nombre recibiría usted? El término que 
define a la otra persona en la relación es aprendiz (en inglés se utiliza la palabra 
“protégé; que proviene del francés y significa protegido). Dado que el patrocinador 
o mentor es un individuo con muchos conocimientos y experiencia, “protege” al 
aprendiz preparándolo (adiestrándolo) para enfrentar responsabilidades laborales más 
desafiantes. A continuación, se describe lo que usted necesita saber para establecer 
relaciones activas y efectivas con un mentor: 


1. De manera absoluta y positiva, siempre HAGA UN GRAN TRABAJO. 
Asegúrese de que su desempeño laboral sea excelente. Demuestre que usted 
es capaz de tener un desempeño sobresaliente. Esté consciente que eso no 
significa que usted nunca cometerá errores. Pero, en caso de que los cometa, 
aprenda rápidamente de ellos. Busque nuevos retos y sea entusiasta cuando 
los obtenga. Recuerde, ¡hacer un gran trabajo es absolutamente esencial! 

2. La CONFIANZA, LEALTAD y CONFIABILIDAD son fundamentales. 

Los patrocinadores o mentores querrán asegurarse de que pueden confiar 
en usted en toda situación y momento. Sea leal. Mantenga a su mentor “al 
tanto; ya que deseará saber que puede confiar en que usted hará lo correcto. 
Haga que su mentor quede bien y luzca inteligente por haberlo elegido como 


Objetivos de aprendizaje 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


5.1 Definir el concepto de diversidad en el ámbito laboral y explicar por qué es tan 
importante administrarla. 


e Desarrolle sus habilidades para valorar y trabajar con individuos y equipos 
diversos. 


5.2 Describir los centros de trabajo de Estados Unidos y de todo el mundo que están en 
constante cambio. 


5.3 Explicar los diferentes tipos de diversidad que se encuentran en los centros de 
trabajo. 


5.4 Analizar los desafíos que enfrentan los gerentes al administrar la diversidad. 


5.5 Describir varias iniciativas de administración de la diversidad en el centro de 
trabajo. 


e Sepa cómo encontrar a un excelente mentor y cómo ser un buen aprendiz. 


aprendiz. De manera ideal, usted y su mentor ficiarlo. Le será útil considerar a estos individuos 
(o mentores) deben trabajar en conjunto para como su propio “panel de asesores” que le ayudan 
conseguir resultados que les ayudan a progresar a desarrollar sus habilidades. 
profesionalmente con rapidez. Una relación de 4. CULTIVE la relación. Tenga reuniones 
mentor y aprendiz puede y debe ser mutuamente regulares en persona, por teléfono o por correo 
benéfica. electrónico. Demuestre que vale la pena invertir en 
3. SEA SELECTIVO cuando busque mentores. usted al cumplir con las fechas límite, superar los 
Busque individuos que sean compatibles con objetivos y contribuir con la misión de la organiza- 
usted, que complementen su estilo y método de tra- ción. Busque maneras de apoyar a sus mentores y 
bajo y que le puedan ayudar a alcanzar sus metas. contribuya a su desarrollo profesional. Asimismo, 
Aunque usted podría empezar con uno solo, no se no olvide adoptar el papel de patrocinador o men- 
conforme con eso. Enfóquese en líderes (dentro y tor en algún momento. Si usted impulsa y ayuda a 
fuera de su organización) que cuenten con la pericia desarrollar el talento de otras personas, ¡ostentará 
y los contactos que usted crea que podrían bene- una gran demostración de liderazgo! 


Aunque muchas compañías tienen la meta de cultivar una fuerza laboral diversa, lo cierto es que 
todavía hay mucho que hacer a ese respecto en los corporativos estadounidenses y en todo el mundo. 
Por ejemplo, en Estados Unidos la cantidad de mujeres que están obteniendo títulos universitarios ha 
alcanzado cifras nunca antes vistas, pero el número de altos puestos de liderazgo que ocupan sigue 
siendo bajo: a mediados de 2014, únicamente 24 mujeres ocupaban el cargo de director general en las 
grandes corporaciones estadounidenses (Fortune 500). Otros miembros de minorías también están es- 
casamente representados en direcciones generales de las organizaciones. En ese año sólo 4 por ciento 
de los ejecutivos provenían de grupos minoritarios. Tomando en cuenta que algunos de esos directores 
generales eran mujeres, entre las compañías de Fortune 500 había solamente seis ejecutivos afroame- 
ricanos, nueve asiáticos y ocho latinos.' No hay duda de que el desarrollo de una fuerza laboral más 
heterogénea es muy importante. En este capítulo analizaremos con más detalle la administración de 
la diversidad en el centro de trabajo. 
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diversidad de la fuerza laboral 
Formas en que se diferencian y se 
asemejan entre sí las personas que 
forman parte de una organización 


diversidad superficial 

Diferencias de fácil percepción que 
podrían dar lugar a la formulación 

de ciertos estereotipos, pero que no 
necesariamente reflejan el pensamiento 
O los sentimientos de los individuos 


diversidad profunda 
Diferencias en términos de valores, 
personalidades y preferencias laborales 


DIVERSIDAD 101 
Es impactante la variedad de idiomas que se pueden escuchar en la recepción de 


BEA) uno de los hoteles MGM Mirage. Dado que los huéspedes proceden de todas par- 
tes del mundo, la compañía está comprometida en reflejar dicha diversidad en su fuerza laboral. 
MGM Mirage ha implementado un programa para asegurarse de que todos los miembros de la or- 
ganización se sientan incluidos. La promoción de la diversidad es recompensada. Por ejemplo, las 
empresas en el negocio de la hospitalidad que presumen tener fuerzas laborales con diversidad de 
género han mostrado ganancias trimestrales 19 por ciento en promedio más altas que los negocios 
dedicados a la hospitalidad con menor diversidad.? 

Tal diversidad (e inclusión) puede encontrarse en muchos lugares de trabajo de las organiza- 
ciones a nivel local y global? Sodexo, un proveedor de servicios de calidad de vida, es un ejemplo. 
La compañía ofrece sesiones de capacitación sobre “Espíritu de inclusión” para los empleados 
que trabajan en Europa, incluyendo sus oficinas en Finlandia, Alemania y Luxemburgo.* Como 
veremos en los ejemplos que se presentan a lo largo del capítulo, los gerentes que trabajan en ellas 
están buscando formas de valorar y desarrollar esa diversidad. Sin embargo, antes de examinar 
qué se necesita para administrar la diversidad, sería conveniente definirla y determinar cuál es su 
importancia. 


¿Qué es la diversidad en el centro de trabajo? 


Observe su salón de clases (o el lugar donde trabaja). Es muy probable que vea gente joven y gente 
madura, hombres y mujeres, personas altas y bajas, rubios con ojos claros, morenos con ojos os- 
curos y cabello castaño, diversas razas y toda una variedad de estilos de vestir. Observará personas 
que dicen lo que piensan y otras que prefieren concentrar su atención en tomar notas y en soñar 
despiertas. ¿Alguna vez se ha percatado de su propio pequeño mundo de diversidad, en el lugar en 
que se encuentra en este momento? Tal vez muchos de ustedes han crecido en un entorno rodeado 
de individuos muy diversos, mientras que es probable que otros no hayan tenido esa experiencia. 
Aqui nos enfocaremos en la diversidad en el centro de trabajo; veamos a qué se refiere. Para que 
entienda mejor el concepto, revisaremos distintas definiciones de la diversidad. 

La diversidad ha sido considerada “uno de los temas de negocios más populares de las úl- 
timas dos décadas y comparte la atención con tendencias empresariales contemporáneas como 
la calidad, el liderazgo y la ética. Aun con su popularidad, se trata de uno de los temas más 
polémicos y menos entendidos”.* Cuando se le utiliza en el contexto de los derechos civiles y la 
justicia social, el término diversidad suele hacer referencia a la variedad de actitudes y respuestas 
emocionales que asumen las personas. Por tradición, se le considera una palabra de uso común 
en los departamentos de recursos humanos, en relación con las prácticas justas de contratación, 
la discriminación y la desigualdad. Sin embargo, hoy en día se le considera mucho más que eso. 
En la figura 5-1 se presenta un panorama histórico sobre la manera en que ha evolucionado el 
concepto y el significado de la diversidad en la fuerza laboral. 

La diversidad de la fuerza laboral se refiere a las diferencias y similitudes que existen 
entre las personas que forman parte de una organización. Observe que esta definición no se enfoca 
exclusivamente en las diferencias, sino también en las similitudes que hay entre los empleados. 
Esto refuerza nuestra creencia de que los gerentes y las organizaciones deben entender que los 
empleados tienen cualidades en común, pero también diferencias que los distinguen. Esto no sig- 
nifica que las divergencias sean menos relevantes, sino que los gerentes deben centrarse en buscar 
maneras de desarrollar relaciones estrechas con toda la fuerza laboral y vincularse con ella. 

Por último, deseamos destacar un detalle respecto de nuestra definición de diversidad de la 
fuerza laboral:* las características demográficas en las que tendemos a pensar cuando hablamos 
de diversidad (edad, raza, género, origen étnico, etcétera) son tan solo la punta del iceberg. Esas 
particularidades demográficas reflejan la diversidad superficial, que incluye las diferencias 
fáciles de percibir que podrían generar ciertos estereotipos, pero que no reflejan necesariamente la 
manera en que la gente piensa o siente. Tales diferencias superficiales en las características pueden 
afectar la manera en que las personas perciben a los demás, especialmente cuando hacen supo- 
siciones o forman estereotipos. La compañía Time Warner Corporation se esfuerza mucho por 
convertir la diversidad superficial en una ventaja. De acuerdo con Lisa Garcia Quiroz, directora 
ejecutiva de diversidad, “nuestro éxito como negocio está correlacionado directamente con los es- 
fuerzos continuos para atraer talento y mantener un entorno progresivo e inclusivo donde los em- 
pleados puedan prosperar sin importar el género, la raza, el origen étnico o la orientación sexual”.” 
A medida que los individuos se conocen entre sí, esas diferencias superficiales van perdiendo 
importancia y la diversidad profunda (las divergencias en términos de valores, personalidades 
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Décadas de 1960-1970 Enfoque en el cumplimiento de leyes y normas: Figura 5-1 
Título VII de la Ley de derechos civiles; Comisión Evolución histórica de la diversidad 
para la igualdad de oportunidades de empleo; de la fuerza laboral en Estados 
políticas y programas de acción afirmativa Unidos 


Principios de la década de 1980 Enfoque en la integración de mujeres y grupos 
minoritarios al mundo corporativo: 
Desarrollo de programas corporativos para 
contribuir a mejorar la confianza personal y 
las competencias de las diferentes personas 
y así facilitar su “adaptación” 


Finales de la década de 1980 El concepto diversidad de la fuerza laboral deja 
de ser una exigencia legal y se convierte en un 
factor clave de la supervivencia empresarial: 

La publicación del reporte Workforce 2000 abrió 
los ojos de los líderes empresariales a la realidad 
de la futura composición (mucho más diversa) de 
la fuerza laboral; comienza a utilizarse el término 
diversidad de la fuerza laboral 


De finales de la década de Enfoque en fomentar la sensibilidad: 
1980 a finales de la década El tema pasa de ser un asunto de cumplimiento 
de 1990 legal y de enfocarse exclusivamente en las mujeres 


y las minorías, a buscar que los empleados sean 
más conscientes y sensibles ante las necesidades 
y las diferencias de los demás 


Nuevo milenio Enfoque en la diversidad y la inclusión para el 
éxito de los negocios: 
Se reconoce que la diversidad de la fuerza laboral 
es un factor clave de los negocios, y es importante 
para lograr el éxito empresarial, la rentabilidad y 
el crecimiento 


Fuente: Basada en “The New Global Mindset: Driving Innovation Through Diversity” de Ernst & Young, 27 de 
enero de 2010. 


y preferencias laborales) adquieren mayor relevancia. En Nielsen, Angela Talton, vicepresidenta 
senior de diversidad global e inclusión, respalda esta idea: “Por diversidad nos referimos a mucho 
más de la diversidad que se puede ver; valoramos la diversidad de pensamiento, de experiencias, 
de habilidades y de antecedentes. Es nuestra capacidad de crear una cultura de inclusión 
—mediante la cual valoramos, fomentamos y alentamos los diferentes pensamientos, opiniones e 
ideas de nuestra fuerza laboral— la que nos permite crecer y continuar ofreciendo a los clientes 
soluciones innovadoras”.* Estas profundas diferencias pueden afectar la manera en que la gente 
concibe las recompensas laborales y las formas de comunicación organizacionales, su reacción 
ante los líderes y su comportamiento general en el ámbito de trabajo. 


¿Por qué es tan importante la administración 
de la diversidad de la fuerza laboral? 


Incluida en la lista Diversity Inc. de las 50 empresas que más favorecen la diversidad, la compa- 
ñía de servicios financieros Wells Fargo reconoce los poderosos beneficios de la diversidad. El 
director general de diversidad de la empresa comenta: “Con más de 264000 miembros de equipo, 
reconocemos el poder que se genera al movilizar nuestra organización global en torno a metas y 
prioridades comunes de diversidad e inclusión. Al hacerlo, seremos capaces de crear una cultura 
sustentable que acepte diferencias, que se muestre abierta a nuevas ideas y que sea capaz de crear 
una ventaja competitiva en el mercado”.? Otro ejemplo es KeyBank, compañía “comprometida a 
ser un proveedor de diversidad a través de estrategias de negocios y acceso a la comunidad. Apo- 
yamos diversas iniciativas de negocios y nuestro equipo Proveedor de Diversidad —perteneciente 
a nuestro grupo de Responsabilidad Corporativa— se ocupa de rendir cuentas.'” Además de Wells 
Fargo y KeyBank, muchas compañías están experimentando los beneficios que la diversidad pue- 
de proporcionar. En esta sección analizaremos por qué es tan importante la diversidad de la fuerza 
laboral para las organizaciones. Los beneficios se dividen en tres categorías principales: la administra- 
ción de las personas, el desempeño organizacional y la estrategia. (Vea la figura 5-2). 
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Figura 5-2 
Beneficios de una Administración del personal 
fuerza laboral diversa e Mejor aprovechamiento del talento de los empleados 


d, 


La diversidad racial y la de 

origen étnico tienen un 35 por 
ciento más probabilidades de 
generar rendimientos financieros 
superiores a la mediana de la 
industria nacional 


En la actualidad, 97 por ciento de 
las compañías estadounidenses 
carecen de equipos de liderazgo 
de alto nivel que reflejen el 
origen étnico de la fuerza laboral 
del pais." 


e Mayor calidad de los esfuerzos para la resolución de problemas 


en equipo ke 


e Capacidad de atraer y retener empleados con antecedentes diversos (_ 3 


Desempeño organizacional 


e Reducción de los costos asociados con altas tasas de rotación, ausentismo 
y demandas legales 


e Mejora de la capacidad para resolución de problemas 
e Mayor flexibilidad del sistema 


Estratégica 


e Mayor comprensión del mercado, que a su vez mejora la 
capacidad para atender mejor a los consumidores diversos 

e Potencial para aumentar las ventas e incrementar la participación 
de mercado 

e Fuente potencial de ventaja competitiva, gracias a mayores b 
esfuerzos de innovación 


e Percepción de una actitud moral y ética; es lo “correcto” lo que se debe hacer 


Fuentes: Basada en Ernst & Young, “The New Global Mindset: Driving Innovation Through Diversity,” 

EYGM Limited, 2010; M. P. Bell, M. L. Connerley y F K. Cocchiara, “The Case for Mandatory Diversity Education,” 
Academy of Management Learning 8: Education, diciembre de 2009, pp. 597-609; E. Kearney, D. Gebert y 

S. C. Voelpel, “When and How Diversity Benefits Teams: The Importance ofTeam Members’ Need for Cognition,” 
Academy of Management Journal, junio de 2009, pp. 581-598; J. A. Gonzalez y A. S. DeNisi, “Cross-Level 
Effects of Demography and Diversity Climate on Organizational Attachment and Firm Effectiveness,” Journal 

of Organizational Behavior, enero de 2009, pp. 21-40; O. C. Richard, “Racial Diversity, Business Strategy, and 
Firm Performance: A Resource-Based View,’ Academy of Management Journal, abril de 2000, pp. 164-177; y 

G. Robinson y K. Dechant, “Building a Business Case for Diversity,’ Academy of Management Executive, 
agosto de 1997, pp. 21-31. 


ADMINISTRACIÓN DEL PERSONAL En última instancia, la diversidad tiene que ver con las 
personas, tanto dentro como fuera de la organización. La administración de las personas beneficia 
a las organizaciones porque los esfuerzos que dedican a una fuerza laboral diversa se concentran 
en atraer y conservar trabajadores talentosos. Las organizaciones buscan empleados talentosos 
porque son los individuos (sus habilidades, capacidades y experiencias) quienes pueden llevarlas 
al éxito. Las iniciativas positivas y explícitas que se implementen a favor de la diversidad pueden 
ayudar a que las compañías atraigan y conserven personal diverso con talento, así como aprove- 
char al máximo las capacidades que los individuos aportan a la empresa. Además, dado que las 
compañías utilizan cada vez más los equipos de trabajo, otro importante beneficio de la adminis- 
tración del personal estriba en que los equipos que cuentan con integrantes que tienen antece- 
dentes diversos suelen aportar perspectivas diferentes y únicas, lo que puede dar como resultado 
soluciones e ideas más creativas. Sin embargo, investigaciones recientes indican que tales benefi- 
cios podrían ser más difíciles de cosechar cuando los equipos tienen la responsabilidad de realizar 
tareas interdependientes durante un periodo prolongado. Además, estas situaciones también son 
más propicias para el surgimiento de conflictos y resentimientos.'? Sin embargo, como señalan los 
investigadores, esto solamente significa que tal vez los equipos requieran mayor capacitación y 
supervisión para facilitar la solución de conflictos y la toma de decisiones en grupo. 


DESEMPEÑO ORGANIZACIONAL Los beneficios de desempeño que las organizaciones 
obtienen de una fuerza laboral diversa incluyen la reducción de costos y las mejoras en el fun- 
cionamiento de la organización. El ahorro en materia de costos puede ser significativo cuando 
las organizaciones que utilizan una fuerza laboral diversa logran disminuir la rotación de personal, 
la tasa de ausentismo y las posibilidades de que se presenten demandas legales. Por ejemplo, la 
empresa detallista de artículos de lujo Abercrombie & Fitch, pagó $50 millones a los individuos 
que la acusaron, en una demanda individual y dos colectivas, de discriminación contra mu- 
jeres y personas de grupos minoritarios.'* Asimismo, Target fue multada con $2.8 millones por 
discriminar mujeres y aspirantes de empleo de grupos raciales diversos durante varios afios.' 
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El contexto: 


Henry Banks, gerente regional de distrito para 
tiendas minoristas de descuento dedicadas a 

la venta de ropa, se prepara para una reunión 
trimestral con todos los gerentes de tienda de su 
distrito. Como parte de una presentación sobre 
prácticas de contratación de la compañía, Henry 
planea destacar la importancia de la diversidad. 
Él sabe que la compañía necesita de una fuerza : 
laboral diversa para cumplir con las necesidades Leya Gaynor 
de una base de clientes diversa de la compañía; Socia comercial 
sin embargo, no está seguro de cómo transmitir de RH 
esto al grupo de gerentes de tienda. 


Fuente: Leya Gaynor 


¿Qué cree usted que Henry deba decir en su presentación? 


Henry debería aprovechar esta oportunidad para repasar los valores 

de la compañía y para determinar por qué la diversidad es un aspecto 
fundamental de una cultura dinámica. Podría proporcionar datos que 
indiquen que, en general, las compañías diversas muestran un mejor 
desempeño que las compañías con menor diversidad. Dado que cuentan 
con una base de clientes diversa, Henry debería proporcionar ejemplos 
de situaciones de la vida real en los que la diversidad haya ayudado en 
la experiencia de compra de algún cliente o a cerrar una venta, así como 
ejemplos en los que la falta de diversidad haya tenido un impacto negativo 
en el negocio. Por último, Henry debería explicar cómo los incentivos 

de los gerentes de tienda están vinculados al desempeño general de la 
misma; mientras mejor sea el desempeño de la tienda, mayor será su 
oportunidad de obtener incentivos. 


Se trata de cantidades de dinero que pueden afectar seriamente las finanzas de cualquier organiza- 
ción. En 2015, la Comisión para la igualdad de oportunidades de empleo de Estados Unidos, infor- 
mó que se presentaron 89 385 quejas por discriminación en el centro de trabajo, lo que representa 
un incremento de casi 2000 con respecto al año anterior. Los montos en dinero obtenidos por las 
víctimas marcan un nuevo récord, con un total de más de $525 millones, es decir, un incremento 
de 77 por ciento en sólo un año." Los esfuerzos en favor de una fuerza laboral diversa podrían 
reducir el riesgo de sufrir ese tipo de demandas. Asimismo, un informe reciente presentado por la 
empresa de reclutamiento de personal Korn/Ferry International reveló que las compañías estadou- 
nidenses malgastan cada año $64.000 millones debido a la pérdida y reemplazo de trabajadores 
que abandonan su empleo “debido únicamente a una incorrecta administración de la diversidad”.'° 
El mismo informe señala que 34 por ciento de quienes abandonaron sus empleos por temas re- 
lacionados con la diversidad, habrían permanecido en ellos si los gerentes hubieran reconocido 
sus capacidades. Otro estudio mostró que cuando los sesgos organizacionales se manifiestan en 
falta de respeto hacia quienes son diferentes, el desempeño de la empresa se ve entorpecido.'” Sin 
embargo, desde una perspectiva positiva, el desempeño organizacional puede mejorar mediante 
una fuerza laboral diversa, ya que ésta contribuye a optimizar las capacidades para resolución de 
problemas y a flexibilizar el sistema. Las organizaciones que cuentan con una fuerza laboral di- 
versa pueden aprovechar las distintas habilidades y capacidades que están presentes en ella y, por 
otro lado, el mero hecho de que el personal sea variado exige que sus procesos y procedimientos 
sean más inclusivos y adaptables. Según la profesora Christine Riordan, “la inclusión también 
promete muchos resultados individuales y organizacionales positivos, como menor rotación de 
personal, mayor altruismo e involucramiento en los equipos. Cuando los empleados son verdade- 
ramente incluidos en un ambiente laboral, son más propensos a compartir información y a parti- 


cipar en la toma de decisiones”.'* 


ESTRATEGIA Desde el punto de vista estratégico, las organizaciones también se ven beneficia- 
das al contar con una fuerza laboral diversa. Es importante considerar que la administración de un 
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d, 


Las compañías que cuentan con 

un liderazgo para la diversidad:? 
Tienen 45 por ciento mayores 
probabilidades de reportar 
crecimiento en su participación 
de mercado respecto del año 
anterior 


Tienen 70 por ciento mayores 


probabilidades de captar un 
nuevo mercado 


personal heterogéneo es fundamental para atraer a los empleados más talentosos, y para lograr el 
mejor desempeño, la mayor participación de mercado y los proveedores más aptos de un país y 
un mundo llenos de diversidad. Una importante ventaja estratégica estriba en que, al contar con 
una fuerza laboral diversa, las organizaciones pueden anticipar y responder mejor a las necesida- 
des de los consumidores en constante cambio. Los empleados diversos aportan puntos de vista y 
enfoques distintos para aprovechar las oportunidades, y con esto una empresa podría mejorar la 
forma de llegar a los consumidores de grupos diversos. Por ejemplo, a medida que la población 
de origen hispano se ha incrementado en Estados Unidos, han aumentado los esfuerzos de las 
organizaciones para ofrecer productos y servicios a ese grupo demográfico. Las organizaciones 
han descubierto que sus empleados hispanos representan una fuente importante de ideas, que de 
otra manera no tendrían a su disposición. Las empresas de servicios alimentarios, los detallistas, 
las compañías de servicios financieros y los fabricantes de automóviles son tan solo algunas de las 
industrias que han experimentado un incremento de sus ventas y participación de mercado gracias 
a que atendieron las necesidades de sus consumidores diversos utilizando la información de sus 
empleados. Es importante recordar que una fuerza laboral diversa no es una píldora mágica: “La 
diversidad no produce automáticamente mejores resultados a través de una suerte de magia multi- 
cultural. Sus beneficios se observan sólo cuando está bien administrada”.'” 

Una fuerza laboral heterogénea también puede ser una poderosa fuente de ventaja compe- 
titiva, sobre todo porque la innovación prospera en un ambiente diverso. Un informe de Ernst & 
Young afirmó que “la diversidad cultural ofrece la flexibilidad y la creatividad necesarias para 
recrear la economía global en el siglo XXT”.?' Innovar nunca es fácil, pero hacerlo en un mundo 
globalizado es todavía más complejo. Sin embargo, apoyarse en opiniones y puntos de vista dife- 
rentes puede ser muy útil para conseguir la innovación. Las empresas que desean colocarse a la 
vanguardia de la industria deben encontrar formas de “movilizar las cosas” para generar el debate 
enérgico capaz de crear esas nuevas ideas. Asimismo, las investigaciones demuestran que la diver- 
sidad de puntos de vista puede lograr precisamente eso. “La diversidad estimula la innovación y 
ayuda a que las empresas generen nuevos productos y servicios”.? 

Por último, desde la perspectiva ética, cultivar una fuerza laboral diversa y administrarla 
eficazmente son acciones correctas. Aun cuando muchas sociedades cuentan con leyes que esta- 
blecen que es ilegal tratar de forma discriminatoria a las personas diferentes, son también muy 
numerosas las culturas que creen firmemente en que todos los individuos deben tener acceso 
equitativo a las oportunidades y ser tratados con justicia y ética. Por su parte, las empresas tienen 
la obligación moral de desarrollar relaciones que valoren a todos los empleados y les permitan 
alcanzar el éxito. Los gerentes necesitan concebir a una fuerza laboral diversa como una forma de 
convocar a los diferentes puntos de vista para construir un entorno basado en relaciones de con- 
fianza. Como se señaló antes, si son capaces de lograrlo, obtendrán muchos beneficios. 


EL CAMBIANTE centro de trabajo 


0 A5.2 Un hombre afroamericano fue jefe del poder ejecutivo en Estados Unidos; una 

mujer encabezó la Reserva Federal; una mujer latina ocupó la silla del tribunal 
mayor de esa nación. Hasta en los más altos niveles de la arena política podemos observar una 
fuerza laboral diversa. En el mundo de los negocios, la fuerza laboral alguna vez dominada 
por hombres caucásicos, ha dado paso a grupos laborales multiétnicos y más equilibrados con 
respecto al género. Sin embargo, aún se trata de una fuerza laboral en transición, a medida que 
la población general sufre cambios. En esta sección analizaremos algunos de esos cambios, 
enfocándonos primero en las tendencias demográficas de Estados Unidos y luego en la diver- 
sidad que está experimentando el entorno global. Estas tendencias se reflejarán en una fuerza 
laboral en transformación; de ahí la importancia de que los gerentes reconozcan y comprendan 
esta información. 


Características de la población estadounidense 


De todos los niños nacidos recientemente en Estados Unidos, menos de la mitad son caucásicos 
de origen europeo. Se trata de un hecho demográfico de gran importancia que afectará las carac- 
terísticas políticas, económicas y laborales de ese país.” Las estadísticas del más reciente censo 
estadounidense no hacen sino evidenciar lo que ya sabemos: Estados Unidos está cambiando.” 
Es una sociedad cada vez más diversa y los reacomodos que está experimentando modificarán por 
completo el rostro de la nación para 2050. Analicemos a continuación algunos de los cambios más 
radicales.” 


CONFIDENCIALIDAD EN EL LUGAR DE TRABAJO 


En este capítulo se revisa la diversidad desde el punto de vis- 
ta de la administración. En específico, ¿qué podría hacer la 
administración para crear un centro de trabajo que aprecie y 
dé la bienvenida a diferencias de género, edad, raza, religión, 
orientación sexual, discapacidades o de clase social? Sin em- 
bargo, este capítulo no le ofrece lineamientos directos sobre 
la manera de enfrentarse a compañeros de trabajo diversos. 
Aunque la administración y la organización son en gran parte 
responsables de fomentar una cultura inclusiva que valore la 
diversidad, usted constituye una parte vital. 

Empecemos con el hecho de que muchos individuos tienen 
problemas para aceptar a personas que son diferentes a ellos. Por 
naturaleza, los seres humanos tendemos a sentirnos más cómo- 
dos y atraídos por individuos similares a nosotros. Por ejemplo, 
no es casualidad que los nuevos inmigrantes terminen en comu- 
nidades constituidas en gran parte por individuos de su país de 
origen. Sin embargo, “acoger las diferencias” se ha convertido en 
una meta incuestionable en la mayoría de las grandes economías, 
y un mantra dentro de las organizaciones. Cada vez es más difícil 
sobrevivir en los centros de trabajo si no se aceptan las diferencias 
y se logra laborar de manera eficaz con empleados diversos. 

Como se describe en este capítulo, existen muchos argu- 
mentos en favor de una fuerza laboral diversa. Desde su punto de 
vista, este argumento podría incluir el hecho de formar parte de gru- 
pos de trabajo más eficaces a través de una perspectiva más am- 
plia en la toma de decisiones; lograr una mejor comprensión de 
los mercados diversos y de las preferencias de los consumidores 
de grupos diversos; ser más capaz de trabajar cómodamente con 
los otros empleados de su organización; y fomentar la equidad 
entre los individuos de grupos poco representados. Asimismo, 
seríamos ingenuos si ignoráramos que el apoyo de la diversidad 
es, a falta de un término más adecuado, “políticamente correc- 
to” Los centros laborales de la actualidad son sensibles a todo 
aquello que parezca prejuiciosos o injusto. Si usted espera ser 
un miembro valorado y aceptado en la fuerza laboral actual, debe 
reconocer que lo correcto a nivel ético y moral es reconocer y 
apoyar a los miembros de grupos diversos. 

Las investigaciones revelan que todos tenemos prejuicios. 
Los aspectos demográficos reflejan principalmente la diversidad 
superficial, y pueden conducirnos a percibir a los demás a través 
de estereotipos y suposiciones. En cambio, cuando conocemos a 
las otras personas, nos mostramos menos interesados en las 
diferencias demográficas si nos damos cuenta que comparti- 
mos características profundas y más importantes. Abordemos la 
diferencia entre la diversidad superficial y la profunda. 

La mayoría de las personas definimos la diversidad en térmi- 
nos de características superficiales. La diversidad superficial se 
relaciona con los rasgos que se observan “a simple vista’ es decir, 
aquello que vemos fácilmente en la gente, como el género, la edad, 
el color de la piel, el idioma y la presencia o ausencia de una disca- 
pacidad física. Así, cuando un joven de 20 años ve a una persona de 
70 y rápidamente la califica como “vieja esa persona está operan- 
do en un nivel superficial. En contraste, la diversidad profunda se re- 
fiere a características que no son fácilmente observables, y que se 
comunican a través de conductas verbales y no verbales. Algunos 
ejemplos son la personalidad, el estado de ánimo, las actitudes, 
los valores y las creencias. Mientras más conozca a una persona, 
especialmente si le agrada y establece un vínculo con ella, mayor 
será su tendencia a olvidar las diferencias superficiales y a 
enfocarse en las características profundas que tienen en común. 

Un ejemplo interesante de la diferencia entre estos dos tipos 
de diversidad es un campus universitario típico. Durante más de 
40 años, la mayoría del personal que labora en los centros de admi- 
sión de las universidades ha buscado activamente ampliar la diversi- 


Capítulo 5 Administración de la diversidad 


Manejo de la diversidad 


dad superficial al incluir la raza y el origen étnico en sus criterios de 
decisión. Asimismo, otros factores como el género, la orientación 
sexual, el nivel socioeconómico o los antecedentes geográficos 
también podrían utilizarse para ampliar la diversidad. Cuando esos 
otros factores pueden evaluarse de manera visible por la apariencia 
de alguien, por la forma en que se viste o habla, entonces también 
se trata de variables superficiales. No obstante, he aquí una inte- 
resante observación: mientras que los administradores de las uni- 
versidades tratan de aumentar la diversidad mediante la selección 
de las admisiones, los propios estudiantes tienden a fomentar la 
diversidad superficial al buscar a individuos que se parezcan a ellos. 
Las fraternidades y grupos estudiantiles eligen miembros similares. 
Y sus amistades suelen ser estudiantes de carreras similares, ha- 
bitantes de dormitorios cercanos o miembros de grupos universi- 
tarios afines. De esta manera, observamos que las universidades 
promueven la diversidad superficial mediante sus decisiones de 
admisión, pero ésta termina una vez que los estudiantes están en el 
campus. Las agrupaciones formadas de manera natural por los es- 
tudiantes suelen estar más definidas por características profundas. 

Entonces, ¿qué puede hacer usted para enfrentarse más efec- 
tivamente a compañeros de trabajo de grupos diversos? A nivel su- 
perficial, inicie confrontando sus prejuicios y suposiciones acerca 
de los demás. Para ello, primero debe reconocerlos. Luego tome 
en cuenta las ventajas de la diversidad. Como señalamos en el tex 
to, una fuerza laboral diversa tiene muchas ventajas. Es necesario 
que reconozca, acepte y valore las contribuciones únicas de los 
individuos que difieren de usted en términos de apariencia, cultura, 
habilidades, experiencias y capacidades. 

En un nivel profundo, la buena noticia es que, cuando conoce- 
mos a la gente, la mayoría vemos más allá de la superficie y encon- 
tramos características comunes. Las evidencias demuestran que 
mientras más tiempo trabajen juntas las personas, menores son 
los efectos de la diversidad superficial. Por lo tanto, es probable que 
su primera reacción sea la de suponer que no tiene nada en común 
con un colega 30 años mayor que usted, que creció en un país di- 
ferente o cuya lengua materna es distinta a la suya. Sin embargo, 
empiece con lo básico: los dos trabajan para la misma empresa, 
y eso sugiere que tienen algo en común. Ambos vieron algo en la 
organización que los atrajo a ella. Luego, si no tiene problemas para 
convivir con un individuo que sea diferente a usted, vaya más allá de 
la superficie y trate de conocer su personalidad, sus intereses y sus 
creencias. Lo más probable es que se sorprenda gratamente; tal vez 
en un inicio pensó que no era como usted o que no lo entendería, 
pero a medida que profundiza y pasa más tiempo con esa persona, 
es muy probable que descubra que tienen mucho en común. 

Además de trabajar directamente con un grupo de compañe- 
ros diversos, es probable que se enfrente a la diversidad dentro de 
los equipos laborales, y en ocasiones esto puede crear problemas 
conocidos como “divisiones; es decir, subgrupos que se crean de 
manera natural dentro de los equipos, generalmente con base en las 
características demográficas de los miembros. El comportamiento 
del líder del equipo y la manera en que estructure su rol de liderazgo, 
son esenciales para fomentar la comunicación y la cohesión entre los 
subgrupos y para motivar a los miembros hacia una causa común. 


Fuentes: Basada en D. A. Harrison, K. H. Price y M. P Bell, “Beyond Rela- 
tional Demography: Time and the Effects of Surface- and Deep-Level Diver 
sity on Work Group Cohesion Academy of Management Journal, febrero 
de 1998, pp. 96-107; D. C. Lau y J. K. Murighan, “Demographic Diversity 
and Faultlines: The Compositional Dynamics of Organizational Groups’? Aca- 
demy of Management Review, abril de 1998, pp. 325-340; L. F Pendry, D. 
M. Driscoll y S. C. T. Field, “Diversity Training: Putting Theory into Practice’ 
Journal of Occupational Psychology, marzo de 2007, pp. 27-50; y M-E Ro- 
berge, E. Petrov y W-R Huang, “Students” Perceptions of Their Attitudes and 
Behaviors Toward Different Cultures/Ethnicities Before and After a Diversity 
Training Program’, Journal of Business Diversity, agosto de 2014, pp. 80-90. 
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Figura 5-3 2015 2050 
Conformación de la cambiante Nacimientos en el extranjero 14% 19% 
población estadounidense : Fes 
Grupos raciales/étnicos 
Caucasico* 72% 47% 
Hispano 12% 29% 
Afroamericano* 12% 13% 
Asiatico* 4% 9% 


* = No hispano 
Indigenas estadounidenses/nativos de Alaska no incluidos. 


Fuentes: Basada en “Population Density by County,’ U. S. Census Bureau, 
www.census.gov, consultado el 24 de febrero de 2016; H. El Nasser, “U.S. Hispanic 
Population to Triple by 2050,” USA Today, 12 de febrero de 2008; y J. Passel y D. Cohn, 
“U.S. Population Projections: 2005-2050,’ Pew Research Center, 11 de febrero de 2008. 


e Población total de Estados Unidos: Se ha pronosticado que el total de la población 
estadounidense alcanzará los 438 millones de habitantes para 2050, a diferencia de la población de 
322 millones que había en 2015; 82 por ciento del aumento será consecuencia de los inmigrantes 
y su descendencia nacida en el país. En 2050, casi uno de cada cinco estadounidenses será 
inmigrante, en contraste con 2015, en que esta proporción era de uno de cada ocho. 

e Grupos raciales/étnicos: Además de los cambios en la población total, se espera que 
también haya cambios en sus componentes. La figura 5-3 presenta un desglose del pronóstico 
demográfico. Como se observa, los cambios principales ocurrirán en los porcentajes de las 
poblaciones hispana y anglosajona. Sin embargo, los datos indican también que la población 
de origen asiático casi se duplicará. 

e Envejecimiento poblacional: En términos generales, la población estadounidense está 
envejeciendo. De acuerdo con el reporte World Factbook de la CIA, la mediana de la edad de 
los estadounidenses es de 37.8 años, mientras que en 2001 era de 36.2 años.” Se trata de un 
cambio significativo, aunque no inesperado. En la primera mitad del siglo XX, Estados Unidos 
era una nación relativamente “joven” (como resultado del incremento en las tasas de natalidad, 
la disminución de mortalidad de niños y bebés y los altos niveles de inmigración). No 
obstante, para 2050, una de cada cinco personas tendrá 65 años o más. El subgrupo de mayor 
edad (80 años o más) será el más numeroso y constituirá 8 por ciento de toda la población 
estadounidense. “El envejecimiento seguirá siendo una de las características definitorias más 


importantes de la población”.” 


Como seguramente podrá imaginar, es muy probable que estas tendencias poblacionales ten- 
gan un impacto de gran relevancia en el ámbito laboral estadounidense. Pero, ¿qué cambios pode- 
mos esperar a este respecto? 

Según el Bureau of Labor Statistics estadounidense, en 2024 el 47 por ciento de la fuerza la- 
boral estará conformada por mujeres y 23 por ciento serán afroamericanos y personas originarias 
de las islas del Pacífico asiático y de otros grupos raciales.” Se espera que, de todos los grupos 
étnicos, el de los hispanos sea el que aumente con mayor rapidez (en un 28 por ciento). Además, 
entre 2014 y 2024, los trabajadores entre 16 y 24 años disminuirán en un 24 por ciento, mientras 
que los empleados de 55 años y mayores aumentarán en un 19.8 por ciento. Es probable que el 
tema migratorio también juegue un papel importante en la transformación del entorno laboral. 
Según un análisis dado a conocer por el Census Bureau, casi uno de cada siete trabajadores es- 
tadounidenses nació en el extranjero, la proporción más alta desde la década de 1920.” En 2014 
representaban 16.5 por ciento de la fuerza laboral estadounidense.” A pesar de la percepción de 
que el aumento de la inmigración, sobre todo en las últimas dos décadas, ha inundado el país 
con mano de obra extranjera barata, un nuevo análisis de los datos demográficos indica que eso 
dista mucho de ser realidad. En 14 de las 25 áreas metropolitanas más grandes del país se dio 
empleo a más inmigrantes en puestos de cuello blanco que en ocupaciones con bajos salarios 
como actividades de construcción, limpieza o manufactura.*' Y ahora, cuando la cantidad total de 
inmigrantes está aumentando de forma radical, lo más probable es que esto también afecte a los 
centros de trabajo. La realidad de estas tendencias para los negocios, es que tendrán que ajustarse 
y acostumbrarse a estos cambios en la fuerza laboral. Aunque históricamente Estados Unidos ha 
sido conocido como un “crisol” donde personas de diferentes nacionalidades, religiones, razas y 
orígenes étnicos se amalgaman en una identidad única, esto ya no es relevante. Las organizaciones 
deben reconocer que no pueden esperar que los empleados se asimilen a ellas adoptando actitudes 
o valores similares, sino que más bien tienen que valorar las diferencias que aporten los individuos 
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al entorno laboral. Y esto no ha sido fácil. Las organizaciones y sus gerentes no han sido capaces 
de administrar con eficacia la diversidad al mismo ritmo con que ocurren los cambios demográfi- 
cos, provocando desafíos para los empleados de grupos minoritarios, de edad avanzada y del sexo 
femenino. Sin embargo, muchas empresas están manejando con gran éxito la diversidad, y en una 
sección posterior de este capítulo analizaremos algunas de sus iniciativas. 


¿Cuáles son los principales cambios en la fuerza laboral global? 


También es probable que algunas tendencias significativas en la población mundial afecten las 
fuerzas laborales globales. Según las proyecciones de la Organización de las Naciones Unidas, 
“el mundo se encuentra en medio de un cambio demográfico trascendente que reconfigurará las 
sociedades, las economías y los mercados a lo largo del próximo siglo”.*? Analicemos a continua- 
ción dos de esas tendencias.” 


e Población mundial. Se calcula que en 2016 la población mundial ascendía a poco más de 
7300 millones de habitantes.* Sin embargo, se proyecta que para 2050 esa cifra alcanzará los 
9000 millones de personas. La Organización de las Naciones Unidas considera que la población 
total se estabilizará o alcanzará su pico máximo después de aumentar durante siglos a la tasa más 
rápida registrada. La principal razón de este importante cambio es la disminución de las tasas de 
natalidad a medida que los países progresan económicamente. Sin embargo, en las naciones en 
vías de desarrollo de África, Asia, Latinoamérica, el Caribe y Oceanía, el número de nacimientos 
sigue siendo elevado. Uno de los beneficios de esta situación es la probabilidad de que los países 
mencionados experimenten un “dividendo demográfico: una creciente proporción de jóvenes 
integrándose a la fuerza laboral, con el consecuente crecimiento económico y productivo”.** 

+ Envejecimiento poblacional. Esta tendencia demográfica tiene una importancia fundamental 
para las organizaciones, pero ¿qué tanto? “Hoy en día, la población mundial está envejeciendo 
a una tasa sin precedentes”. ¿Qué tanto sabe usted respecto del envejecimiento poblacional? 
(¡Nos atreveríamos a apostar que no mucho!) Conteste el cuestionario que se presenta en la 
figura 5-4 (resista la tentación de ver las respuestas de antemano) y averigiie su calificación. 
¿Le sorprendieron algunas de las respuestas? 


Cuando afirmamos que la población mundial está envejeciendo, algunas de las consecuencias 
de dicha tendencia resultan difíciles de imaginar. Por ejemplo, por primera vez en la historia, la can- 
tidad de personas de 65 años o más sobrepasará muy pronto el número de niños menores de 5 años. 
Además, se calcula que hacia 2040 la población mundial con 80 años o más se incrementará 233 por 
ciento. Para las sociedades y las empresas, estas tendencias tienen implicaciones muy profundas, 
incluyendo: la transformación de las estructuras familiares; la modificación de los patrones de trabajo 
y de jubilación; el surgimiento de desafíos económicos basados en exigencias cada vez más fuertes 
de programas de beneficio social; la disminución de la oferta de trabajo; y la reducción de las tasas de 
ahorro globales. Tales cambios demográficos redefinirán tanto la fuerza 
laboral como los centros de trabajo de las organizaciones. Una vez más, 
las empresas y sus gerentes necesitan entender qué efectos podrán tener 
los cambios mencionados en las políticas y las prácticas utilizadas en el 
entorno laboral del futuro. 


TIPOS de diversidad en el centro 


de trabajo 

0 A 5 3 Como hemos visto hasta el momento, la diversidad 
= constituye un tema muy importante en los entornos 

laborales de nuestros días. ¿Qué tipos de diferencias —es decir, de 

diversidad— encontramos en ellos? La figura 5-5 presenta varios ti- 

pos de diversidad en el centro de trabajo. A continuación revisaremos cada uno de ellos. 


Edad 


El grupo hotelero Marriott, cuya sede se localiza en Bethesda, Maryland, da empleo a más de 100000 
personas en Estados Unidos. Lo interesante es que 43 por ciento de ellas tiene 45 años o más y 18 por 
ciento son mayores de 55.” Los gerentes de la compañía están desarrollando “mejores métodos para 
que los trabajadores de mayor edad puedan realizar tareas que involucran agacharse, estirarse, cargar, 
empujar o jalar”. Por ejemplo, un empleado entrado en años podría formar equipo con uno más joven 
con quien compartiria ciertas tareas (como agacharse para limpiar debajo de las camas). 
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A los 90 años Bill Dudley, el empleado con 
mayor edad de McDonald's en Europa, 
trabaja medio tiempo en el equipo de atención 
a clientes de un restaurante en Gales. 
McDonald's valora a sus empleados mayores 
por su confiabilidad, lealtad, firme ética laboral 
y habilidades de mentoría que ayudan a los 
empleados más jóvenes, así como su servicio 
amistoso y solidario que da como resultado 
clientes muy satisfechos. 

Fuente: Peter Byrne/PA Wire/AP Images 
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Figura 5-4 
Envejecimiento global: ¿Cuánto 
sabe usted al respecto? 


Figura 5-5 
Tipos de diversidad presentes 
en los centros de trabajo 


Cierto o falso: A los 65 años se espera que las personas vivan otros 20 años. 


2. Se espera que, de 841 millones que había en 2013, la población con mayor edad 


del mundo (de 60 años o más) en 2050. 
a. disminuya a 500 millones 
b. disminuya a 750 millones 
c. aumente a 1500 millones 
d. aumente a 2000 millones 


3. ¿Cuál de las siguientes regiones en desarrollo tiene el porcentaje más alto 

de personas de 60 años o más? 
a. Norteamérica 

b. Latinoamérica 

c. Europa 

d. Asia 

4. Cierto o falso: En 2015, la mediana de edad en el mundo era de 27 años. 

5. ¿Qué país tenía el porcentaje más alto de adultos mayores en 2013? 
a. Suecia 
b. Japón 
c. China 
d. Italia 

Respuestas: 

1. Cierto. Las personas de 65 años de todo el mundo pueden esperar vivir otros 20 años. 
Esta cifra es menor en los países con menos desarrollo (17 años) y más alta en 
los países desarrollados (23 años). Según la Organización de las Naciones Unidas, los 
países de África y Asia (excepto Japón) son ejemplos de las naciones menos 
desarrolladas. En cambio, Estados Unidos y Suecia se encuentran entre los países 
con mayor desarrollo. 

2. d. Se espera que en 2050 el número de personas ancianas será de aproximadamente 
2000 millones. 

3. c. Cuatro de los cinco países con el mayor porcentaje de habitantes mayores de 
60 años se ubican en el continente europeo: Italia (26.9%), Alemania (26.8%), así 
como Bulgaria y Finlandia (26.1%). 

4. Falso. Se estima que la mediana de edad en el mundo en 2015 era de 30 años. En 
1950 la mediana de edad era de 24 años, y se espera que en 2050 sea de 36. 

5. b. Japón. Dado que 32 por ciento de su población tiene 60 años o más, ha reemplazado 


a Italia como el país más “viejo” del mundo. 


Fuente: Basada en World Factbook de la CIA, https://www.cia.gov/library/publications/resources/the-world- 
factbook/index.html, 2016; “World Population Ageing,” del Department of Economic and Social Affairs 
Population Division de la organización de Naciones Unidas, 2013. 


Edad 
a 
Otros Género 
l \ 
Raza 
LGBT y origen 
étnico 
\ 7 
Religion Capacidades/ 


— discapacidades 
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Como vimos en la sección anterior, el envejecimiento poblacional es uno de los cambios 
más importantes que están afectando a la fuerza laboral. Con gran parte de las casi 85 millones de 
personas de la generación de baby-boomers que siguen activas en la fuerza laboral estadouniden- 
se, los gerentes deben asegurarse de que no sufran discriminación debido a su edad. Tanto el 
Título VII de la Ley de derechos civiles de 1964 como la Ley contra la discriminación por edad en 
el empleo de 1967 de Estados Unidos, prohíben este tipo de actitudes. Por desgracia, desde 2005 
las quejas de discriminación por la edad han aumentado sustancialmente.* Además de su obliga- 
ción de hacer cumplir las leyes, las organizaciones necesitan instaurar programas y políticas que 
fomenten el tratamiento justo e igualitario para sus empleados de mayor edad; además, las esta- 
dísticas indican que actualmente los programas sobre la diversidad son más necesarios que nunca. 

Una de las problemáticas que enfrentan los trabajadores de edad avanzada es la percepción 
que se tiene de ellos. Por ejemplo, que se enferman con más frecuencia o que no pueden trabajar 
con tanto ahínco ni tan rápido como los empleados más jóvenes; ideas que en realidad son in- 
exactas. Por su parte, los empleadores suelen tener sentimientos contradictorios respecto de los 
trabajadores mayores.” El aspecto positivo es que consideran que los empleados de mayor edad 
aportan varias cualidades valiosas al trabajo, como su experiencia, su criterio, una sólida ética la- 
boral y el compromiso para realizar un trabajo de calidad. Además, algunas empresas reconocen el 
valor de sus atributos. Por ejemplo, el banco global Barclays lanzó un programa de pasantía para 
individuos de 50 años o más. La gerencia del banco considera que la experiencia en la vida real de 
los trabajadores mayores brindará beneficios a sus negocios.“ 

Aunque el ejemplo de Barclays es promisorio para el uso de los conocimientos, habilidades 
y experiencia de los trabajadores mayores, aún existen muchos empleadores que consideran que 
estos trabajadores son poco flexibles o adaptables, y que son más reacios a adoptar las nuevas 
tecnologías. Los gerentes se enfrentan el desafío de dejar de lado esos conceptos erróneos acerca 
de los empleados mayores, así como la creencia tan difundida de que la calidad y el desempeño 
laborales se reducen con la edad. 

Otro factor que reafirma la necesidad de manejar eficazmente la diversidad presente en el 
ámbito laboral, en términos de edad, radica en que los expertos han señalado que ciertas industrias 
enfrentarán una severa escasez de empleados calificados cuando los trabajadores de mayor edad 
comiencen a retirarse. “Muchas de las industrias que hoy están en franco crecimiento exigen un 
elevado nivel de competencia técnica en áreas como el razonamiento cuantitativo, la resolución de 
problemas y las habilidades de comunicación... y Estados Unidos simplemente no cuenta con su- 
ficientes estudiantes que estén formándose con la solidez necesaria en matemáticas y ciencias”.* 
Las organizaciones que no hagan planes para enfrentar este posible futuro, se arriesgan a tener ver- 
daderos problemas para desarrollar una fuerza laboral competente, más allá de si es diversa o no. 

Por último, el envejecimiento poblacional no constituye el único problema relacionado con la 
edad que enfrentan las organizaciones. En Estados Unidos, más o menos 50 millones de integran- 
tes de la generación X tratan de balancear sus responsabilidades laborales y familiares. Al mismo 
tiempo, unos 76 millones de miembros de la generación Y (a menudo conocidos como milenials) 
se han integrado ya (o están por hacerlo) a la fuerza de trabajo.* Estos miembros de la generación Y 
conformarán alrededor de 75 por ciento de la fuerza laboral en 2025.* Habiendo crecido en un 
mundo que les dio la oportunidad de acumular muchas experiencias diferentes, los trabajadores de 
la generación Y aportarán sus propias ideas y enfoques al ámbito laboral. Por ejemplo, un estudio 
reveló que los milenials tienen 71 por ciento mayores probabilidades de enfocarse en trabajo de 
equipo, 28 por ciento más probabilidades de concentrarse en el impacto de los negocios y 22 por 
ciento mayores probabilidades de enfocarse en una cultura de la conexión. En contraste, los indi- 
viduos que no pertenecen a esta generación tienen 31 por ciento más probabilidades de interesarse 
en la equidad; 28 por ciento más probabilidades de enfocarse en la aceptación, la tolerancia y la 
igualdad de oportunidades; y 26 por ciento más probabilidades de concentrarse en la integración.“ 
Dadas esas diferencias, los gerentes enfrentan los desafíos de crear y mantener una cultura de la 
inclusión. Según el estudio, “por desgracia los jóvenes de la generación del milenio están menos invo- 
lucrados en la actualidad que los miembros de las generaciones anteriores, ya que las organizacio- 
nes no han logrado cubrir bien esas áreas”.* Es necesario que los gerentes se aseguren de tomar 
en cuenta la forma en que difieren las normas en las distintas generaciones. La administración 
eficaz de los diversos grupos de edad que participan en las empresas puede contribuir al trabajo 
armónico, al aprendizaje mutuo y al aprovechamiento de las diferentes perspectivas y experiencias 
que cada cual tiene para ofrecer. Ésta puede ser una situación en la que todos ganen. 


Género 


En la actualidad, las mujeres (49.5%) y los hombres (50.5%) representan, cada uno, casi la mitad 
de la fuerza laboral estadounidense.“ A pesar de ello, los problemas en materia de diversidad de 
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IBM India organizó una conferencia de 
liderazgo para motivar a sus empleadas en el 
centro laboral y para mejorar sus habilidades 
de liderazgo y para hacer contactos. Los 
esfuerzos fundamentales de IBM para manejar 
la diversidad y el desarrollo de las mujeres 
están enfocados en programas de mentoría 
y de entrenamiento que les ayudan en su 
progreso profesional y a crear un ambiente 
en el que pueden balancear sus necesidades 
personales y sus necesidades profesionales. 
Fuente: Aijaz Rahi/AP Images 


d 


En la mayor parte de las 
regiones del mundo, las 

mujeres continúan enfrentando 
problemas para aumentar su 
representación en todos los 
niveles: se espera que Asia 
tenga la representación más baja 
de mujeres en 2025.*% 
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género siguen muy comunes en las organizaciones. Piense por ejem- 
plo en la brecha salarial por género. La información más reciente 
indica que los ingresos medios de las mujeres corresponden a 83 por 
ciento del salario de los trabajadores varones de tiempo completo.“ 
The Wall Street Journal cita un estudio reciente que reveló que alre- 
dedor de 8 por ciento de la brecha salarial no puede explicarse por 
factores relacionados con el trabajo, y concluye que la razón podría 
ser la discriminación.* Otros factores son el inicio y el progreso pro- 
fesionales. Una investigación realizada por el Pew Research Center 
indica que hoy en día las mujeres jóvenes dan más importancia que 
sus contrapartes de sexo masculino a desempeñar un oficio o una 
carrera profesional que les ofrezca salarios elevados.” Sin embargo, 
aun cuando 57 por ciento de los estudiantes de universidades esta- 
dounidenses son mujeres y a pesar de que son ellas quienes están 
obteniendo casi 60 por ciento de los títulos de estudios profesionales 
de cuatro años y que tienen altas probabilidades de terminar la edu- 
cación universitaria y conseguir algún título de posgrado, las desigualdades persisten.* Un estudio 
de Catalyst encontró que los hombres comienzan su carrera profesional en niveles más altos que 
las mujeres. Y habiendo iniciado con desventaja, difícilmente llegan a igualar el desarrollo de los 
varones. Además, los hombres ascienden más y con mayor rapidez en la jerarquía profesional.” 
Otra investigación efectuada por Mercer reveló que las mujeres constituyen únicamente 35 por 
ciento de la fuerza laboral de una empresa promedio, en los puestos de nivel profesional y supe- 
riores.” Por su parte, otra investigación de Pew Research Center concluyó que un mayor número 
de mujeres no ocupan puestos ejecutivos debido a que deben cumplir con estándares más altos.™ 
Sin embargo, dejar a las mujeres detrás puede resultar contraproducente para las empresas. Un 
estudio encontró que las compañías que tienen las mujeres en puestos ejecutivos manifiestan 
un mejor desempeño.* Por último, siguen existiendo conceptos erróneos, creencias equivocadas 
y Opiniones carentes de fundamento respecto de si las mujeres son capaces de desempeñarse en el 
trabajo tan bien como los hombres. Es fácil comprender por qué es importante atender todos estos 
temas relacionados con la diversidad de género. Pero, ¿qué sabemos acerca de las diferencias que 
existen entre hombres y mujeres en el entorno laboral? 

En primer lugar, casi ninguna de las diferencias importantes entre hombres y mujeres afecta 
el desempeño laboral.” No existen diferencias consistentes entre hombres y mujeres con respecto 
a sus habilidades analíticas y para resolver problemas, empuje competitivo, motivación, sociabilidad 
o capacidad de aprendizaje. Las investigaciones psicológicas han encontrado diferencias menores: 
las mujeres tienden a ser más condescendientes y están más dispuestas a obedecer a la autoridad, 
mientras que los varones son más agresivos y más proclives a tener expectativas de éxito. 

Otra área en donde se observan ciertas diferencias entre géneros es en las preferencias de los 
horarios de trabajo, sobre todo cuando el trabajador tiene hijos en edad preescolar. Para cumplir 
con sus responsabilidades familiares, las madres que trabajan suelen preferir empleos de medio 
tiempo, horarios flexibles y trabajo desde casa. También se inclinan por empleos que favorezcan 
el equilibrio entre la vida laboral y la vida personal. 

Una cuestión de gran interés en lo referente al género, es si hombres y mujeres son igualmen- 
te competentes como gerentes. Las evidencias de las investigaciones indican que todavía existe la 
percepción de que las características de un “buen” gerente son predominantemente masculinas.” 
Pero la realidad es que las mujeres tienden a utilizar un rango más amplio y efectivo de estilos de 
liderazgo para motivar e involucrar a las personas. Por lo general mezclan estilos tradicionalmente 
masculinos —dar órdenes, ser autoritarios y dirigir con el ejemplo— con otros más femeninos, como 
la cercanía, inclusión y colaboración. Los hombres tienden a utilizar sobre todo estilos masculi- 
nos.* Otro estudio mostró que las mujeres gerentes son mucho más proclives que sus contrapartes 
de sexo masculino a enseñar y desarrollar a los demás y a crear equipos más comprometidos, coo- 
perativos, inclusivos y, en última instancia, más efectivos. Este estudio encontró también que las 
mujeres se inclinan más a alentar la colaboración genuina, mientras que los hombres son más pro- 
clives a conceptualizar las negociaciones y otras transacciones de negocios como juegos de todo 
o nada. Una encuesta reciente de Gallup concluyó que “las organizaciones deberían contratar e 
impulsar más mujeres para puestos gerenciales. En Estados Unidos, las mujeres gerentes superan 
a los hombres gerentes en la satisfacción de las necesidades esenciales que tienen los empleados 
en los centros de trabajo. Además, las gerentes se involucran más en el trabajo que los gerentes”.% 
Según otra encuesta realizada por Gallup, a pesar de lo anterior, los estadounidenses —hombres y 
mujeres— siguen prefiriendo un jefe varón, aunque 41 por ciento de los encuestados dijo no tener 
una preferencia en especial.* 
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¿Qué podemos aprender del análisis anterior? Ciertamente no podemos concluir si los hom- 
bres o las mujeres son superiores como empleados, pero sí podemos apreciar mejor por qué es 
importante que las organizaciones exploren las fortalezas que ambos géneros pueden aportarles 
y los obstáculos que cada uno de ellos enfrenta al contribuir integralmente a los esfuerzos de la 
empresa. Además, es importante señalar que muchas compañías ya “están mostrando una abierta 
preferencia por la fuerza laboral femenina”. El grupo de mujeres bien preparadas sigue incre- 
mentándose conforme las que han obtenido títulos académicos y se han incorporado al mundo 
corporativo están consiguiendo posiciones cada vez más destacadas. De hecho, una investigación 
realizada por McKinsey & Co concluyó que 24 por ciento de las vicepresidencias de mayor nivel 
en 58 grandes empresas están ocupadas por mujeres.” 


Raza y orígenes étnicos 

Regrese las páginas del calendario hasta el 2000. Coca-Cola Company acaba de llegar a un acuer- 
do por la cifra récord de $192.5 millones de dólares para dar por concluida la demanda colectiva 
por discriminación racial que fue interpuesta en su contra. Los documentos de los tribunales 
describen una atmósfera corporativa en donde los empleados de raza negra “conformaban redes 
informales para ofrecer “verificaciones sanitarias” y que los esfuerzos a favor de la diversidad no 
fueron considerados prioritarios por los directivos”. Asimismo, a medida que la contratación de 
trabajadores de esa raza disminuía, “varios afroamericanos con alta escolaridad y bien capacitados 
que trabajaban en la compañía señalaron estar recibiendo un trato desfavorable, lo cual generó la 
impresión de que Coca-Cola constituía un entorno laboral de alto riesgo para los afroamericanos 
asertivos y con potencial de desarrollo”. Transportémonos ahora a 2013. La revista Diversity Inc. 
colocó a The Coca-Cola Company en el número dos de su lista de las 10 mejores empresas para 
empleados afroamericanos y en el número 10 en la lista de las 10 mejores empresas para emplea- 
dos latinos. ¿Qué hizo esta organización para lograr un cambio tan radical? 

Después de ser demandada por discriminación racial, Coca-Cola ha dado pasos muy grandes 
en sus esfuerzos en favor de la diversidad, en todos los niveles y en todas las áreas. El compromiso 
de los altos ejecutivos se convirtió (y sigue siendo) la piedra angular para administrar la diversidad 
en la compañía. El director general de Coca-Cola, Muhtar Kent (que no ocupaba ese cargo cuando 
ocurrieron los problemas de discriminación), comenta: “Desarrollar una fuerza laboral inclusiva y 
diversa es fundamental en nuestra Visión 2020, y esto nos exige “lograr una verdadera diversidad” 
en todas las áreas de nuestro negocio”. El mismo Kent autorizó un programa de remuneración para 
ejecutivos, vinculado a metas y acciones en favor de la diversidad. El director general de diversi- 
dad de Coca-Cola, Steve Bucherati, se ha encargado durante años de los programas de diversidad de 
la compañía; la gente suele describirlo como un defensor de la pluralidad decidido y muy dedi- 
cado. Bucherati entrega habitualmente al Consejo de administración de la empresa informes acerca 
de las iniciativas y los resultados de los programas a favor de la diversidad. Coca-Cola reconoce 
que la diversidad puede brindar, de muchas maneras, grandes beneficios a la compañía. El director 
general Kent dice que “El verdadero poder de la diversidad reside en las sinergias que se generan 
cuando personas y culturas distintas se unen en aras de la consecución de un bien común: ganar y 
crear un valor compartido. Entonces en realidad ocurren cosas extraordinarias”. 

Muchas otras empresas han enfrentado problemas raciales similares. En Estados Unidos y en 
muchas otras partes del mundo han tenido lugar eventos muy polémicos en torno a las distintas 
razas y a la manera en que la gente reacciona al entrar en contacto con personas de un grupo racial 
diferente.“ La raza y el origen étnico son fundamento de un importante tipo de diversidad pre- 
sente en las organizaciones. Definiremos el término raza como la herencia biológica (incluyendo 
las características físicas como el color de la piel y los rasgos asociados al mismo) que utilizan las 
personas para identificarse a sí mismas. Casi todos los individuos se identifican como parte de un 
grupo racial, de manera que las clasificaciones derivadas de ello constituyen una parte integral de 
los entornos cultural, social y legal de las naciones. En el censo de 2010 de Estados Unidos las 
alternativas raciales eran: caucásico, afroamericano, indígena estadounidense o nativo de Alaska, 
asiático, nativo de Hawái o de otras islas del Pacífico, y otras. Esta última opción, que apareció 
por primera vez en el formulario del censo del 2000, permite que los encuestados se identifiquen 
como multirraciales.© El encargado del área de la estadísticas raciales del Census Bureau afirmó 
que “los estadounidenses de origen multirracial representan uno de los grupos demográficos de 
más rápido crecimiento en el país”. Una encuesta de Pew Research encontró que los adultos 
birraciales, de origen caucásico e indígena estadounidense, representan el grupo multirracial más 
numeroso.” Por su parte, el origen étnico también tiene relación con la raza pero se refiere más bien a 
los rasgos sociales —como los antecedentes culturales o filiación— compartidos por una pobla- 
ción humana. 


raza 

Herencia biológica (incluyendo el color 
de la piel y los rasgos asociados a esa 
característica) que utilizan las personas 
para identificarse a sí mismas 


origen étnico 

Rasgos sociales (como los antecedentes 
culturales o la filiación) compartidos por 
una población humana 
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Como vimos en la figura 5-3, la diversidad racial y étnica de la población estadounidense está 
incrementándose a velocidad exponencial. También se está observando ese efecto en la composi- 
ción de la fuerza laboral. La mayor parte de la investigación sobre la relación que existe entre la 
fuerza de trabajo, la raza y los orígenes étnicos se ha utilizado en el análisis de las decisiones de 
contratación, las evaluaciones de desempeño, las determinaciones salariales y la discriminación 
en el centro de trabajo. Sin embargo, casi todos los estudios se han centrado en las diferentes 
actitudes y resultados que se presentan entre los empleados caucásicos y afroamericanos. Son 
muy pocas las investigaciones que involucran a la población de origen asiático, hispano o indígena 
americano. Veamos a continuación algunos resultados interesantes. 

Uno de los hallazgos indica que en el centro de trabajo los individuos tienden a favorecer a los 
compañeros que forman parte de su misma raza en las evaluaciones del desempeño, las decisiones 
sobre ascensos y los aumentos de sueldo. Aunque estas acciones tienen efectos mínimos, son 
consistentes. Por otro lado, los estudios muestran diferencias raciales sustanciales en las actitudes 
hacia la acción afirmativa, donde los afroamericanos tienden a favorecer mucho más ese tipo de 
programas que los caucásicos. Otra investigación indica que, por lo general, los afroamericanos 
obtienen peores resultados que los caucásicos en las decisiones que se toman en el centro de traba- 
jo. Por ejemplo, en las entrevistas de trabajo, los afroamericanos reciben calificaciones más bajas; 
en el campo laboral reciben evaluaciones del desempeño más bajas, sueldos menores y ascensos 
con menor frecuencia. No obstante, no existen diferencias estadísticas significativas entre ambas 
razas en lo que se refiere a las tasas de ausentismo, aplicación de habilidades sociales en el trabajo 
o tasas de accidentes. Como puede ver, los aspectos relacionados con la raza y el origen étnico 
constituyen un factor clave para los gerentes que desean administrar eficazmente la fuerza laboral 
heterogénea. 


Discapacidad/Capacidades 
De acuerdo con el Census Bureau de Estados Unidos, las personas con discapacidades conforman 
la minoría más numerosa del país. Los cálculos varían, pero se considera que alrededor de 
19.8 millones de estadounidenses en edad productiva sufren alguna discapacidad. Y esa cifra si- 
gue incrementándose a medida que las tropas militares regresan de Irak y Afganistán.” 

El año 1990 fue muy importante para la gente con discapacidades, porque fue entonces que 
se promulgó la Ley para ciudadanos estadounidenses con discapacidades (ADA, por sus siglas en 


El contexto: 


Katie Harris es gerente de sucursal de una compañía dedicada a reclamaciones 
de seguros y tiene a su cargo un equipo de 15 personas de orígenes diversos. 
Uno de los integrantes de su equipo de trabajo le informó que “varios miembros 
del grupo estaban descontentos porque algunos de sus compañeros se la 
pasaban todo el día hablando entre sí en su lengua materna”. ¿Cuál era la 
queja? Que consideraban “descortés” que sus colegas hablaran otro idioma en 
el trabajo, porque eso los hacía sentir excluidos e incómodos. 


¿Qué podría hacer Katie para remediar la situación? 


Katie debería reunirse con los miembros del equipo que acostumbran hablar 
en su lengua materna, para entender por qué lo hacen. Es recomendable que 
les informe que algunos compañeros de trabajo se sienten incómodos con 
esa situación. Lo mejor es que Katie les pida una solución 
para que eviten hacerlo en el futuro. Debería decirles 
que, siempre que se trate de temas relacionados con 

el trabajo, todos los empleados tienen que participar, 

ya que la comunicación es fundamental en un 
entorno laboral. Si se trata de cualquier otro tipo de 
conversación, podrán hablar en su lengua materna, 
por ejemplo, a la hora del almuerzo. 


Claudia Gutierrez 
Gerente de servicio 


Fuente: Claudia Gutierrez 
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inglés). Dicha legislación prohíbe la discriminación en contra de los individuos que “se considera” 
tienen una discapacidad y exige a los patrones que hagan los ajustes razonables para que el lugar 
de trabajo sea accesible para las personas que padecen alguna discapacidad física o mental y para 
que ellas puedan realizar su labor con eficacia. Con la formalización de esta ley, la gente con dis- 
capacidades adquirió representatividad como parte integral de la fuerza laboral estadounidense. 

Uno de los problemas que enfrentan los gerentes y las organizaciones radica en que la de- 
finición de discapacidad es bastante amplia. La Comisión para la igualdad de oportunidades de 
empleo clasifica a una persona como discapacitada si presenta un impedimento físico o mental que 
limite de forma sustancial una o varias actividades fundamentales de la vida. Por ejemplo, sordera, 
dolor crónico de espalda, SIDA, ausencia de algún miembro, trastorno convulsivo, esquizofrenia, 
diabetes y alcoholismo podrían considerarse discapacidades. No obstante, como todas esas condicio- 
nes difieren mucho entre sí, ha sido muy difícil analizar de qué manera se ve afectado el empleo por 
cada una en particular. Es evidente que algunos empleos sencillamente son incompatibles con ciertos 
tipos de discapacidad. Por ejemplo, la ley reconoce que una persona con problemas visuales no po- 
dría desempeñarse como piloto de avión, alguien con parálisis cerebral severa no podría ser cirujano 
y un individuo afectado por profundas limitaciones motrices estaría imposibilitado para trabajar 
como bombero. Sin embargo, la tecnología de las computadoras y otros dispositivos de adaptación 
han derribado muchos obstáculos laborales para ciertos empleados con discapacidades. 

En una encuesta reciente de la Sociedad para la administración de recursos humanos, 61 por 
ciento de los profesionales de RH encuestados afirmaron que sus organizaciones ya incluyen 
las discapacidades en sus planes de diversidad e inclusión. No obstante, únicamente 47 por ciento 
dijeron que sus empresas están reclutando activamente personas con discapacidades; y 40 por 
ciento aseguró que los gerentes de alto nivel de sus organizaciones se han comprometido con 
seriedad a hacerlo.” Aunque han transcurrido más de 20 años desde la promulgación de la ADA, 
las organizaciones y los gerentes sigue mostrándose cautos con respecto a lo contratación de 
empleados con discapacidades. Para abordar esos temores infundados, el Department of Labour 
de Estados Unidos realizó una encuesta.” En la figura 5-6 se describen algunos de los temores, 
así como la realidad de cada situación. Ahora veamos la experiencia de una empresa en particu- 
lar. Walgreens ha contratado personal con discapacidades físicas y mentales para trabajar en su 
centro de distribución, ubicado en Anderson, Carolina del Sur.” Los empleados en cuestión están 
asignados a uno de tres departamentos: recepción de mercancía (que es el área en donde llega la 
mercancía en un inicio), clasificación (en donde se desempaca la mercancía) y surtido (en donde 
los productos son organizados para su distribución de acuerdo con los pedidos de los puntos 
de venta individuales). Utilizando un enfoque innovador que incluye asesores de trabajo, procesos 


Figura 5-6 


‘ALIDAD: Las tasas de ausentismo por enfermedad son 


TEMOR: Contratar personas Seck À : A 

COn GE ácticamente iguales entre los empleados con discapacidades Temores de los empleadores 
costos más altos y menores sin ellas; los trabajadores con discapacidad no son un factor acerca de los trabajadores con 
márgenes de ganancia le se tome en cuenta en las fórmulas para calcular los costos discapacidades 


ı seguro para la remuneración de empleados 


Fuentes: Basada en R. Braum, 
“Disabled Workers: Employer 


TEMOR: Los trabajadores ‘ALIDAD: Muchas tecnologías de uso común como el Fears Are Groundless” Bloomberg 
con discapacidades carecen ternet y el software de reconocimiento de voz, han eliminado BusinessWeek, 2 de octubre de 

de las habilidades y la lena parte de los obstáculos que enfrentan los empleados 2009; y “Survey of Employer 
experiencia necesarias para in discapacidades; muchos individuos con discapacidades Perspectives on the Employment 
desempeñarse al mismo n muy hábiles para resolver problemas, ya que se han visto of People with Disabilities,” U.S. 


A S S 3 S Department of Labor/Office of 
nivel que sus contrapartes ligados a desarrollar métodos creativos para ejecutar tareas Disability Employment Policy, 


sin discapacidad le para otras personas no son un desafío noviembre de 2008. 


TEMOR: No saber cómo 
aplicar, de ser necesario, 
una acción disciplinaria 
a un trabajador con 
discapacidad 


‘ALIDAD: Si el área de trabajo ha sido debidamente 

laptada para responder a las necesidades de un individuo 

n discapacidad, éste tiene las mismas obligaciones y los 
ismos derechos por lo que respecta a su desempeño laboral 


TEMOR: La adaptación ‘ALIDAD: Son pocos los trabajadores con discapacidades 
del área de trabajo para le requieren adaptaciones especiales; para aquellos que 

los empleados con las necesitan, se calcula que más de la mitad de las 
discapacidades es muy odificaciones del área laboral tienen un costo de $500 dólares 


costosa menos 
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Iiränt Him true 


Omar Troy es miembro de uno de los 

equipos de baristas contratados por Asbury 
Automotive para atender el servicio de 

café que se ofrece a los clientes en sus 
concesionarias de automóviles. El programa, 
llamado Café Blends: Blending Autism into the 
Workplace, está enfocado en la contratación 
y capacitación de adultos jóvenes autistas, 
así como en educar a otros empleados acerca 
de esa discapacidad y en enseñarles cómo 
pueden ayudar a que los baristas se integren 
al centro laboral. 

Fuente: Robin Nelson/ZUMA Press/Alamy 
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automatizados y capacitación integral, Walgreens cuenta en la actualidad 
con una fuerza laboral capaz y confiable. El vicepresidente de distribución 
de la compañía comenta: “Uno de nuestros hallazgos es que todos ellos 
(los empleados con discapacidades) pueden hacer el trabajo. Pero lo que 
realmente nos ha sorprendido es el ambiente que se ha creado. El centro de 
distribución es ahora un lugar en donde todos se ayudan entre sí”. 

Cada vez existen más empresas que se especializan en preparar a las per- 
sonas discapacitadas para el trabajo. Por ejemplo, Specialisterne, una orga- 
nización danesa, se dedica a capacitar y preparar a individuos autistas para 
profesiones de alta tecnología. Computer Aid es una de las compañías que 
contratan individuos autistas que fueron entrenados por Specialisterne. Ernie 
Dianastasis, director administrativo de Computer Aid, afirma que “los indivi- 
duos que he contratado son fenomenales. Los individuos diagnosticados en 
el espectro autista son leales, confiables y desempeñan su trabajo con un alto grado de precisión”.” 

Para administrar eficazmente a una fuerza laboral con empleados discapacitados, los gerentes 
necesitan crear y mantener un entorno en donde los trabajadores se sientan cómodos de que todos 
conozcan sus necesidades de adaptación. Desde el punto de vista legal, tales adaptaciones deben per- 
mitir que los individuos con discapacidades realicen su labor y al mismo tiempo generar entre quie- 
nes no las padecen una percepción de trato justo. Ése es el desafío que deberán enfrentar los gerentes. 


Religión 

Mientras cursaba el segundo año de sus estudios universitarios, Umme-Hani Khan trabajó durante 
tres meses como encargada de almacén en una tienda de la marca de ropa Hollister en San Fran- 
cisco.” Cierto día, sus supervisores le pidieron que se quitara de la cabeza el velo (o hijab) que 
usaba por dictado de su religión, el islam, ya que violaba la “política de imagen” de la empresa 
(que indica a los empleados cómo deben vestirse, peinarse y maquillarse, así como qué tipo de 
accesorios pueden portar en el trabajo). Debido a sus convicciones religiosas, la joven se rehusó 
y una semana después fue despedida. Como otras musulmanas, Hani interpuso una queja federal 
por discriminación en el trabajo. Un vocero de Abercrombie & Fitch (empresa propietaria de Ho- 
llister) comentó: “Si cualquiera de los empleados de Abercrombie identifica algún conflicto entre 
su religión y las políticas de la empresa... ésta trabajará con él en un intento por darle solución”. 
Aunque tal actitud es un paso en la dirección correcta, la compañía fue declarada culpable de 
discriminación religiosa en otro caso, cuando decidieron no contratar a una aspirante musulmana 
debido a que utilizaba un hijab.” 

El Título VII de la Ley de derechos civiles prohíbe la discriminación por motivos religiosos 
(y también por raza u origen étnico, país de origen y género). En la actualidad, parece que el 
mayor problema en materia de diversidad religiosa en Estados Unidos tiene que ver con el islam, 
sobre todo después de los ataques del 11 de septiembre.”* El islam es una de las religiones con más 
adeptos en el mundo, y más de 2 millones viven en Estados Unidos. En su mayoría, los musulma- 
nes estadounidenses exhiben las mismas actitudes que el resto de los ciudadanos. Sin embargo, 
existen diferencias reales y de percepción. Por ejemplo, casi 4 de cada 10 estadounidenses adultos 
admiten albergar sentimientos negativos o prejuicios hacia sus compatriotas de religión musulma- 
na, y 52 por ciento considera que estos últimos no respetan a las mujeres. 

Las creencias religiosas también pueden prohibir o fomentar ciertos comportamientos en el 
trabajo. Muchos judíos conservadores tienen prohibido trabajar el sábado. Por su parte, algunos 
cristianos se rehúsan a trabajar en domingo. La gente religiosa podría considerar que tiene la obli- 
gación de expresar sus creencias en el ámbito laboral, provocando que quienes no las comparten 
se sientan incómodos. Algunos boticarios se niegan a vender ciertas clases de anticonceptivos, 
arguyendo que contravienen sus creencias religiosas. De manera similar, en 2015 Kim Davis, em- 
pleada del estado de Kentucky, se rehusó a otorgar licencias de matrimonio a parejas del mismo 
sexo, hasta que una orden del tribunal le exigió que no interfiriera con el derecho constitucional 
de las parejas del mismo sexo a contraer matrimonio. Davis mostró este comportamiento debido 
a que su religión prohíbe la homosexualidad. 

Como puede ver, la religión y las creencias religiosas pueden generar percepciones erróneas y 
sentimientos negativos. Las estadísticas más recientes de la Comisión para la igualdad de oportu- 
nidades de empleo indican que en 2015 se interpusieron 3502 quejas con fundamento religioso.” 
Para dar cabida a la diversidad religiosa, es preciso que los gerentes reconozcan y sean conscientes 
de las distintas religiones que existen y de cuáles son sus creencias, poniendo especial atención 
a las fechas de sus celebraciones. Es importante tratar de integrar, en lo posible, a todos los em- 
pleados que tengan necesidades o peticiones especiales a este respecto, pero evitando que otros 
trabajadores lo interpreten como un “trato especial”. 
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LGBT: Orientación sexual e identidad de género 

El acrónimo LGBT —que hace referencia a las personas lesbianas, gay, bisexuales y transgénero— 
se refiere a la diversidad de orientaciones sexuales y de identidad de género.”* Se estima que en 
Estados Unidos existen 5.4 millones de empleados LGBT en el sector privado.” La orientación 
sexual ha sido calificada como “el último sesgo aceptable”.* Queremos hacer hincapié en que aquí 
no justificamos ese punto de vista, pero el comentario anterior hace referencia a que, mientras un 
elevado número de personas están dispuestas a reconocer que los estereotipos raciales y étnicos 
son inapropiados, no es raro escuchar comentarios despectivos acerca de los homosexuales y 
las lesbianas. Hasta 2015, las leyes federales estadounidenses no prohibían la discriminación en 
contra de los empleados, aunque muchos estados y municipios si lo hacían. En dos casos distin- 
tos de la Corte Suprema de Justicia estadounidense, los jueces determinaron que los individuos 
transgénero (identidad de género) y las lesbianas, bisexuales y homosexuales (orientación sexual) 
estaban protegidos por la prohibición de la discriminación sexual establecida por el Titulo VIN 
Sin embargo, en 28 estados los trabajadores aún pueden ser despedidos por ser homosexuales o 
transgénero.*-$ En Europa, la Directiva de igualdad de trato en materia de empleo y ocupación 
exige que todos los estados miembros de la Unión Europea introduzcan en sus legislaciones una 
normatividad que declare ilegal la discriminación con base en la orientación sexual.** A pesar del 
progreso que se ha logrado en términos de dar cabida a homosexuales y lesbianas en el ámbito 
laboral, todavía falta mucho por hacer. Un estudio encontró que más de 40 por ciento de los em- 
pleados homosexuales o lesbianas afirmaron haber recibido un trato injusto, negativas de ascenso 
o presiones para renunciar a su trabajo debido a su orientación sexual.” Otra investigación conclu- 
yó que los miembros de la comunidad LGBT que mantienen oculta su orientación y que se sienten 
aislados en el trabajo, son 73 por ciento más propensos a abandonarlo en un plazo de tres años 
que aquellos que la han hecho pública.** Esta estadística no es sorpresiva si tomamos en cuenta 
los resultados de un tercer estudio: más de una tercera parte de los trabajadores que pertenecen a 
la comunidad LGBT consideraron que debían mentir con respecto a su vida personal en el traba- 
jo; y aproximadamente el mismo porcentaje expresó sentirse agotados al dedicar mucho tiempo 
y energía a ocultar su identidad de género.*” De los individuos que permanecieron en el trabajo, 
30 por ciento redujo su involucramiento debido a sus experiencias en ambientes poco amistosos. 

En Estados Unidos, los empleadores han asumido enfoques distintos para manejar la orienta- 
ción sexual de sus empleados.* Muchos han adoptado una variante de la política “no preguntes, no 
comentes” que solían implementar las fuerzas armadas. Otros se limitan a no contratar a miembros 
de la comunidad LGBT. No obstante, de acuerdo con un informe de la Human Rights Campaign 
Foundation, 91 por ciento de las corporaciones estadounidenses de mayor tamaño ahora prohíben la 
discriminación laboral con base en la orientación sexual, y 61 por ciento condenan los prejuicios ba- 
sados en la identidad de género.* Un número cada vez mayor de empresas grandes están implemen- 
tando prácticas y políticas para proteger los derechos de los empleados LGBT en el centro de trabajo. 
Por ejemplo, Ernst & Young, S. C. Johnson & Sons, Inc. y Kodak, entre otras, están ofreciendo 
capacitación a sus gerentes para evitar la discriminación por orientación sexual. Un gerente de diver- 
sidad de IBM comentó: “Consideramos que contar con políticas sólidas de identificación de género y 
transgénero es una extensión natural de la cultura corporativa de IBM”.” Un estudio reciente analizó 
el efecto de las políticas de no discriminación al grupo LGBT implementadas por cierta empresa y 
su impacto en el valor de sus acciones en el mercado. Los resultados sugieren que el precio de las 
acciones bursátiles de las empresas con políticas más progresistas a favor del grupo LGBT superan 
el valor accionario de sus competidores de la misma industria que no las han implementado.” 

Tal como ocurre con la mayoría de los tipos de diversidad que hemos comentado a lo largo 
de esta sección, los gerentes necesitan buscar la mejor manera de satisfacer las necesidades de sus 
empleados LGBT. La administración debe dar respuesta a las preocupaciones de sus empleados y 
al mismo tiempo crear un entorno seguro y productivo para todos ellos. 


Otros tipos de diversidad 

Como comentamos antes, la diversidad se refiere a cualesquier diferencias o divergencias que 
pudieran estar presentes en un centro de trabajo. Otros tipos de diversidad que los gerentes podrían 
enfrentar incluyen los derivados de los antecedentes socioeconómicos (factores relacionados con 
el ingreso y la clase social), de miembros de equipos provenientes de diferentes áreas funcionales 
o unidades de la organización, del atractivo físico, de obesidad o delgadez, de antigüedad laboral 
y de capacidades intelectuales. Cada uno de estos tipos de diversidad puede afectar también el 
trato que se da a los empleados en el entorno de trabajo. Una vez más, es preciso que los gerentes 
se aseguren de que todos los empleados, independientemente de las similitudes o diferencias que 
existan entre ellos, reciban un trato justo y las oportunidades y el apoyo necesarios para desempe- 
ñar su trabajo utilizando sus capacidades al máximo. 
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PERSPECTIVA 


¿Qué significa para usted la diversidad? Su respuesta 
podría depender del año en que nació. Según un es- 
tudio reciente realizado por Deloitte y la Billie Jean King 
Leadership Initiative, es probable que los individuos que 
nacieron entre 1980 y 2000, pertenecientes a la gene- 
ración del milenio, conciban una definición diferente de 
diversidad que las generaciones anteriores. En lugar 
de considerar la diversidad como las diferencias super 
ficiales que incluyen características demográficas como 
el género o la raza, los milenials se enfocan más en las 
diferencias profundas, adaptando una perspectiva más 
amplia de la diversidad. Los investigadores sugieren 
que, a diferencia de los baby boomers y de la generación X, 
los milenials ya se sienten cómodos con la diversidad en 
el sentido tradicional, y no necesariamente creen que se 
requieran esfuerzos organizacionales para incrementar 
la conciencia acerca de este tema. Sin embargo, sí con- 
sideran importante otro tipo de diversidad que afecta di- 
rectamente el desempeño de los negocios. Los jóvenes 
de la generación del milenio creen en lo que se cono- 
ce como la diversidad de pensamiento. Las personas 
ingresan a las organizaciones con una amplia gama de 
experiencias, y esto determina en gran parte la manera 
en que piensan. La gente asiste a escuelas diferentes y 
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Diversidad de pensamiento 


crece en distintas partes del mundo; llega al centro de 
trabajo con diferentes antecedentes, experiencias cultu- 
rales y personalidades. Todas esas experiencias y rasgos 
desarrollan perspectivas cognitivas diversas y variadas. 
La diversidad de pensamiento puede proporcionar un 
valor potencial importante para las organizaciones, si lo 
cultivan de manera eficaz. Los pensadores diversos ayu- 
dan a evitar el pensamiento grupal y brindan una ventaja 
a las empresas a través de una mayor innovación y so- 
luciones más creativas a los problemas. Dado que los 
milenials conformarán casi 75 por ciento de la fuerza la- 
boral en 2025, pareciera que las organizaciones necesi- 
tan estudiar con mayor detalle esta definición profunda 
de la diversidad. La valoración de la diversidad implica la 
apertura a diferentes puntos de vista, y los empleados 
que ingresan al centro de trabajo con experiencias va- 
riadas pueden aportar esta diversidad de pensamiento. 


HABLE AL RESPECTO 1: ¿Está de acuerdo en que 
la diversidad de puntos de vista cognitivos beneficia a 
las organizaciones? ¿Qué tipo de desafíos podría plan- 
tear a las organizaciones el pensamiento diverso? 


€9 HABLE AL RESPECTO 2: ¿De qué manera podrían 


sesgo 
Tendencia o preferencia hacia una 
perspectiva o ideología en particular 


los gerentes fomentar la diversidad de pensamiento? 


DESAFÍOS inherentes a la administración 


de la diversidad 
0 A5.4 Sogas con nudos corredizos, pintas con mensajes racistas y banderas de guerra con- 
E federadas pudieron ser pretexto suficiente para emprender alguna acción legal. Sin 
embargo, el descubrimiento de que su sueldo como pintor era inferior al de sus colegas caucásicos 
fue lo que provocó que un empleado afroamericano interpusiera una queja contra sus emplea- 
dores, la empresa con sede en Texas, Turner Industries Group LLC.” Poco después de presentar 
su querella, el empleado en cuestión fue despedido. Su demanda y la de otros siete trabajadores 
“obligó al gobierno federal a concluir que había suficiente evidencia de discriminación racial”. 
A pesar de que reconocemos los beneficios que una fuerza laboral diversa puede aportar a las or- 
ganizaciones, los gerentes siguen enfrentando desafíos en su intento por crear entornos de trabajo 
aceptables y seguros para todo tipo de empleados. En esta sección hablaremos de dos de esos 
desafíos: los sesgos personales y el techo de cristal. 


Sesgos personales 


Mujeres conductoras, fumadores, madres que trabajan, jugadores de fútbol, rubios, una mujer en 
la presidencia de Estados Unidos, hispano, obrero. ¿Qué imágenes vienen a su mente al leer estas 
palabras? Dependiendo de sus antecedentes y experiencias personales, es muy probable que usted 
tenga ideas y comentarios muy específicos, quizás hasta el punto de describir las características 
que usted cree que comparten todas las madres que trabajan o todos los hispanos. Todos tenemos 
ideas sesgadas, que a menudo no compartimos con los demás.” Los empleados también tienen 
conceptos muy personales acerca de diversos grupos de individuos con los que están en contacto 
en el centro de trabajo. Esos conceptos pueden provocar prejuicios, discriminación y estereotipos, 
los cuales influyen y dan forma a nuestros sesgos personales. Y las investigaciones están señalan- 
do un hecho preocupante: eliminar los sesgos es mucho más difícil de lo que se pensaba.” 

El término sesgo describe la tendencia o preferencia hacia una perspectiva o ideología en 
particular. Por lo general, se considera que el sesgo es un punto de vista “parcial”. Nuestros sesgos per- 
sonales provocan que tengamos opiniones preconcebidas respecto de la gente o las cosas. Esas opi- 
niones preconcebidas pueden dar lugar a toda clase de juicios inexactos y actitudes erróneas. Veamos 
cómo nuestros sesgos personales afectan la manera en que percibimos y respondemos a la diversidad. 
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Una de las consecuencias de nuestros sesgos personales puede ser el prejuicio, es decir, una 
creencia, opinión o juicio preconcebidos con respecto a una persona o a un grupo de individuos. 
Nuestros prejuicios pueden estar dirigidos a cualquiera de los tipos de diversidad que hemos ana- 
lizado: raza, género, origen étnico, edad, discapacidad, religión, orientación sexual, o incluso otras 
características personales. 

Uno de los aspectos más importantes del prejuicio es la formación de estereotipos, que 
es la tendencia a juzgar a alguien con base en la percepción que se tiene respecto del grupo al 
que pertenece. Por ejemplo, la idea de que “las personas casadas son empleados más estables que 
la gente soltera” es un ejemplo de un estereotipo. Sin embargo, tenga en mente que no todos los 
estereotipos son imprecisos. Por ejemplo, suponer que lo mejor es consultar a un contador cuando 
se tiene un problema de presupuesto sería una acción apropiada. No obstante, muchos estereoti- 
pos (los pelirrojos tienen mal carácter, los conductores de edad avanzada son muy peligrosos, las 
madres que trabajan están menos comprometidas con su desarrollo profesional que los hombres, 
etcétera) no están basados en hechos reales y por lo tanto distorsionan nuestro criterio. 

Tanto los prejuicios como los estereotipos pueden llevar a que los individuos traten de ma- 
nera injusta a quienes forman parte de un grupo en particular. Esto es lo que recibe el nombre de 
discriminación, que es la expresión de actitudes ofensivas hacia las personas que son víctimas 
de algún prejuicio. En la figura 5-7 encontrará definiciones y ejemplos de diferentes tipos de dis- 
criminación. Muchas de esas acciones están prohibidas por la ley, de manera que no se mencionan 
en las declaraciones de política empresarial ni en los manuales para empleados. Sin embargo, es 
común que ocurran en el centro laboral. “A medida que la discriminación es sometida cada vez 
más al escrutinio legal y al rechazo social, sus formas más evidentes han ido desapareciendo, deri- 
vando tal vez en un aumento de sus expresiones encubiertas, como la descortesía o la exclusión”.% 

La discriminación, ya sea intencional o no, puede tener consecuencias muy negativas para los 
empleadores, como lo ilustra el ejemplo que se incluyó al inicio de este capítulo y de esta sección. 
Pero el problema no se reduce exclusivamente a las posibles consecuencias económicas que las or- 
ganizaciones y los gerentes podrían enfrentar debido a actos discriminatorios. La disminución de la 
productividad de los empleados, la aparición de conflictos interpersonales negativos, el incremento de 
la rotación del personal y una atmósfera negativa general podrían provocar graves problemas a los ge- 
rentes. Incluso si la organización no ha enfrentado nunca una demanda por discriminación, es preciso 
que los gerentes implementen esfuerzos muy decididos para erradicarla por completo. 


prejuicio 

Creencia, opinión o juicio preconcebidos 
con respecto a una persona o a un 
grupo de individuos 


estereotipo 

Tendencia a juzgar a alguien con base en 
la percepción que se tiene respecto del 
grupo al que pertenece 


discriminación 

Expresión de actitudes ofensivas hacia 
las personas que son el blanco de algún 
prejuicio 


Techo de cristal 


Imagine que acaba de terminar su maestría en 
administración de negocios. No ha sido fácil. 
Sus clases fueron difíciles pero ahora se siente 
emocionado y listo para capitalizar sus nuevos 
conocimientos en el área laboral. Si usted es 
mujer, debe saber que tiene 60 por ciento de 
probabilidades de iniciar su desarrollo profe- 
sional en un puesto de bajo nivel. Sin embargo, 
si es hombre, las probabilidades se reducen a 
46 por ciento.* Además, 2 por ciento de las 
mujeres logrará llegar a ocupar un cargo eje- 
cutivo o de dirección general, mientras que 


hace la 
DIFERENCIA 


La doctora Rohini Anand, vicepresidente sénior y directora 
de diversidad global de Sodexo, afirma que su labor con- 
siste en transmitir la visión de la compañía, según la cual “la 
diversidad y la inclusión permitirán que Sodexo sea capaz 
de identificar y desarrollar el mejor talento, así como crear 
un entorno en donde los empleados puedan prosperar y 
generar soluciones de servicio sobresaliente a los clientes y consumidores”. 


6 por ciento de los varones tendrán esa posi- 
bilidad. “Aunque en algunas disciplinas como 
la contabilidad, la administración de empresas 
y el derecho, el nivel del primer puesto de tra- 
bajo suele ser similar para hombres y mujeres, 
existe cada vez mayor evidencia de que poco 
después las rutas profesionales de unos y otras 
comenzarán a separarse”.” Este mismo fenó- 
meno también es patente entre las minorías. En 
Estados Unidos únicamente un pequeño por- 
centaje de hombres y mujeres de origen his- 
pano o afroamericano consigue ocupar puestos 
gerenciales. ¿A qué se debe esto? Después de 
todos estos años de “igualdad de oportunida- 
des”, ¿por qué seguimos siendo testigos de 
este tipo de estadísticas? 


Fuente: Juan Manuel Vargas/AP Images 


Anand creció en la India, “rodeada de personas que lucían igual que yo pero que 
eran distintas en términos de su estatus socioeconómico o religión”. No fue sino 
hasta que se mudó a Estados Unidos que Anand supo lo que era ser percibida 
como parte de una minoría, lo cual la llevaría a desempeñar la labor que realiza 
hoy en día. Después de obtener su título de doctora en filosofía por la University 
of Michigan, Anand tuvo varios puestos en los sectores corporativo y guberna- 
mental, y se unió a Sodexo en 2003. Bajo su liderazgo inteligente y solidario, la 
compañía no ha dejado de ocupar la segunda o tercera posiciones de la lista de 
las Mejores empresas por su diversidad, publicada por DiversityInc. Y es fácil 
comprender por qué. Comenzando por su directora general, toda la jerarquía 
organizacional tiene un sólido compromiso hacia la integración y la inclusión de 
la diversidad en cada una de las áreas de la empresa. ¿Qué puede aprender de 
esta líder que hace la diferencia? 
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Figura 5-7 


Formas de discriminación 


techo de cristal 

Barrera invisible que separa a las 
mujeres y a las minorías de los puestos 
gerenciales de nivel más alto 


d 


57 por ciento de las mujeres 
considera que el principal 
obstáculo que enfrentan en 
el centro laboral es el sesgo 
inconsciente. 
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Tipo de 
discriminación 


Definición 


Ejemplos en 
organizaciones 


Políticas 
o prácticas 
discriminatorias 


Acoso sexual 


Intimidación 


Burlas 


e insultos 


Exclusión 


Descortesía 


Notas: 


Acciones implementadas por las 
autoridades de la organización, las 
cuales niegan la igualdad de oportu- 
nidades para el desempeño o propor- 
cionan recompensas inequitativas 
Proposiciones sexuales inde- 
seadas y otras conductas verbales 
O físicas de naturaleza sexual que 
dan lugar a un entorno de trabajo 
hostil u ofensivo 


Amenazas encubiertas o maltrato 
sistemático contra miembros de 
grupos específicos de empleados 


Bromas o estereotipos negativos; 
en ocasiones resultado de bromas 
que rebasan los límites 


Rechazo hacia ciertas personas, 
impidiendo su acceso a oportuni- 
dades de trabajo, eventos sociales, 
discusiones o mentorías infor- 
males; puede darse de manera 
involuntaria 

Trato irrespetuoso, incluyendo 
comportamientos agresivos, inter- 
rupciones u omisión deliberada de 
sus opiniones 


Los trabajadores de mayor edad 
podrían ser objeto de despido 
en virtud de que sus salarios 
suelen ser altos y tienen benefi- 
cios muy lucrativos.? 

Los vendedores de una com- 
pañía usaron recursos de la 
empresa para acudir a clubes 
nudistas, llevaron bailarinas 
exóticas a la oficina para ce- 
lebrar ascensos y alentaron la 
difusión de rumores sexuales.” 
Los empleados afroamerica- 
nos de ciertas empresas han 
encontrado sogas con nudos 
corredizos colgando sobre sus 
estaciones de trabajo.” 

A algunos estadounidenses de 
origen árabe se les ha pregun- 
tado si llevan bombas escon- 
didas o si forman parte de una 
organización terrorista.“ 
Muchas mujeres que trabajan 
en las finanzas aseguran haber 
sido limitadas a trabajos margi- 
nales, o que se les han asignado 
tareas intrascendentes que no 
conducen a ascensos.° 

Algunas abogadas indican que 
sus colegas de sexo masculino 
suelen interrumpir sus comen- 
tarios o no prestarles la debida 
atención.f 


a. J. Levitz y P Shishkin, “More Workers Cite Age Bias After Layoffs? Wall Street Journal, 11 de marzo de 2009, pp. D1-D2. 

b. W. M. Bulkeley, “A Data-Storage Titan Confronts Bias Claims” Wall Street Journal, 12 de septiembre de 2007, 
pp. A1, A16. 

c. D. Walker, “Incident with Noose Stirs Old Memories’ McClatchy-Tribune Business News, 29 de junio de 2008; y 
D. Solis, “Racial Horror Stories Keep EEOC Busy,’ Knight-Ridder Tribune Business News, 30 de julio de 2005, p. 1. 

d. H. Ibish y A. Stewart, Report on Hate Crimes and Discrimination Against Arab Americans: The Post-September 
11 Backlash, September 11, 2001-October 11, 2001 (Washington, DC: American-Arab Anti-Discrimination 
Committee, 2003). 

e. A. Raghavan, “Wall Street's Disappearing Women,’ Forbes, 16 de marzo de 2009, pp. 72-78. 

f. L. M. Cortina, “Unseen Injustice: Incivility as Modern Discrimination in Organizations.’ 


Fuente: S. Robbins yT. Judge, Organizational Behavior, 15a ed., Prentice Hall, p. 43. 


En la década de 1980 se hizo mención por vez primera del concepto techo de cristal en un 
artículo del Wall Street Journal. El término hacía referencia a la barrera invisible que separa a las 
mujeres y a las minorías de los puestos gerenciales de nivel más alto." La idea de un “techo” remite 
a algo que bloquea el movimiento ascendente y el concepto de “cristal” implica que esa barrera no 
es evidente a simple vista. Muchos sesgos y estereotipos acerca de las mujeres refuerzan el techo de 
cristal. Por ejemplo, “la interacción [de un hombre] con una mujer plantea un riesgo a la reputación que 
podría perjudicar carreras profesionales; “es más que sólo una relación profesional entre ambos’”.'” 

Las investigaciones en torno del techo de cristal pretenden identificar las prácticas organiza- 
cionales y los sesgos interpersonales que han obstaculizado el progreso de las mujeres. Algunos 
de los hallazgos de esos estudios van desde la falta de mentoría hasta estereotipos de género, 
perspectivas que relacionan los rasgos masculinos con un liderazgo eficaz y jefes que perciben 
conflicto entre la vida familiar y el trabajo.' 

Sheryl Sandberg, antigua vicepresidenta de Google y actualmente Directora de operaciones 
de Facebook, ofrece otra explicación de la existencia de un número tan reducido de mujeres en 
puestos de alto liderazgo en muchos campos. En su libro, Lean In, Sandberg sugiere que existe 
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una “brecha de ambición de liderazgo”; es decir, las mujeres no tienen puestos altos debido a que 
realmente no quieren tenerlos. Sugiere que las mujeres deben “ir hacia delante” y ser tan aserti- 
vas como son los hombres para impulsar su desarrollo profesional.'% 

Sin importar cuál sea la razón de que muy pocas mujeres lleguen a puestos ejecutivos, y como 
otros han dicho, es momento de romper el techo de cristal para todos los empleados. Cada traba- 
jador debe tener la oportunidad de utilizar sus habilidades y capacidades de forma que les permita 
crear una trayectoria profesional en la cual puedan progresar tanto como lo deseen. Sin embargo, 
lograr este objetivo no será fácil. Como veremos en la siguiente sección, existen varias iniciativas 
a favor de la diversidad en el entorno laboral que las organizaciones pueden implementar para 
conseguirlo. 


INICIATIVAS para la diversidad en el centro 


de trabajo 


[0A5.5; Marriott International se toma en serio el tema de la diversidad. Un vocero de la 

compañía dijo que “utilizamos nuestros valores esenciales para abordar la diver- 
sidad y la inclusión con tanta profundidad, que ya forman parte integral de nuestra estrategia de 
negocios a nivel global" Ip Arne Sorenson, presidente y director general de la compañía, es una 
fuerza visible y partidario de la diversidad, tanto dentro de la compañía como fuera de ella. Por 
ejemplo, se manifestó públicamente en contra de la aplicación de la Ley de restauración de la 
libertad religiosa de Indiana para afectar a la comunidad LGBT. Sorenson dijo: “Esto es comple- 
tamente incorrecto y... nosotros no lo apoyaremos... la idea de que se les puede decir a las em- 
presas que tienen la libertad de discriminar, no es correcta”. La compañía también proporciona 
capacitación obligatoria mensual sobre la diversidad, además de que cuenta con varios grupos de 
recursos para empleados, donde se ofrece información y asesoría. Sus iniciativas en materia de admi- 
nistración de la diversidad le ganaron la posición número 13 en la lista de 2015 de las 50 Mejores 
Empresas por su Diversidad. 

Como muestra el ejemplo de Marriott, algunas empresas están manejando eficazmente la 
diversidad. En esta sección analizaremos varias iniciativas para impulsarlas en el centro de trabajo. 
Sin embargo, antes de hacerlo, revisaremos el marco legal en el que se desarrolla cada esfuerzo 
por manejar la diversidad. 


El aspecto legal de la diversidad en el centro laboral 


¿Acaso los centros de trabajo habrían alcanzado el nivel de diversidad que tienen actualmente sin 
las obligaciones y leyes federales?’ Aunque se trata de una pregunta interesante, el hecho es que 
las leyes federales sí han contribuido a algunos de los cambios sociales que hemos atestiguado 
a lo largo del último medio siglo. En la figura 5-8 se mencionan algunas de las principales leyes 
a favor de la igualdad de oportunidades de empleo que las organizaciones deben cumplir. Como 
hemos visto en algunos de los ejemplos descritos en el capítulo, no hacerlo puede ser muy costoso 
y perjudicial para los resultados y la reputación de las organizaciones. Por ello, es importante que 
los gerentes sepan qué pueden y qué no pueden hacer legalmente para asegurarse de transmitir esa 
información a todos los empleados. 

Sin embargo, una administración eficaz de la diversidad en el ámbito laboral debería ir más 
allá de la comprensión y el cumplimiento de las leyes federales. Las organizaciones que han lo- 
grado buenos resultados en este sentido se caracterizan por implementar iniciativas y programas 
adicionales a favor de la diversidad. A continuación comentaremos cuatro de ellos: el compromiso 
de la alta dirección, las mentorías, la capacitación en habilidades a favor de la diversidad y los 
grupos de recursos de empleados. 


Compromiso de la alta dirección con la diversidad 


El hecho de que los mercados actuales sean cada vez más competitivos indica que, ahora más que 
nunca, es necesario crear un centro laboral diverso. Igualmente importante es lograr que la diver- 
sidad y la inclusión se conviertan en parte integral de la cultura organizacional. “Una estrategia de 
diversidad e inclusión sustentable debe jugar un papel central en la toma de decisiones que se lleve 
a cabo en el nivel de liderazgo más alto y permear a todos los demás escaños de la empresa”’.'” 
¿Qué hacen los líderes de la organización para lograrlo? 

Una de las primeras acciones es asegurarse de que la diversidad y la inclusión formen parte de 
los objetivos, las metas y las estrategias de la organización. Revise la viñeta que introduce este ca- 


pítulo. Esa es una de las cosas que hace Coca-Cola Company. Incluso en épocas económicamente 


67 por ciento de las mujeres 
de negocio de nivel medio y 
alto afirman que la mentoría 
fue sumamente importante 


para su progreso y desarrollo 
profesionales. 


63 por ciento nunca ha tenido 
un mentor formal.” 
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Figura 5-8 
Principales leyes a favor de 
la igualdad de oportunidades 
de empleo 


mentoría 

Proceso a través del cual un miembro 
experimentado de la organización 

(un mentor) ofrece guía y consejo 
aun colega con menos experiencia 
(un aprendiz) 
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Año 


Ley o reglamento 


Descripción 


1963 


1964 (enmen- 
dada en 1972) 


1967 (enmen- 
dada en 1978) 


1973 


1978 


1990 


1991 


1993 


2008 


2009 


Ley de igualdad en 
las remuneraciones 


Título VII de la Ley de 
derechos civiles 


La ley contra la dis- 
criminación laboral 
por edad 


Ley de rehabilitación 


Ley contra la dis- 
criminación por 
embarazo 


Ley de estadouniden- 
ses con discapaci- 
dades 


Ley de derechos 
civiles de 1991 


Ley de ausencia por 
razones familiares y 
médicas 


Ley de no discrimi- 
nación por infor- 
mación genética 
Ley del pago justo 
Lilly Ledbetter 


Prohíbe salarios diferentes por el mismo tra- 
bajo, con base en el género 


Prohíbe la discriminación con base en la 
raza, color de piel, religión, origen nacional o 
género 


Prohibe la discriminación contra empleados 
de 40 años de edad o más 


Prohíbe la discriminación en contra de una 
persona calificada con una discapacidad en 
el gobierno federal, así como las represalias 
en contra de las personas que interpongan 
quejas por discriminación 


Prohíbe la discriminación contra las mujeres 

en las decisiones relacionadas con el empleo 
con base en un embarazo, nacimiento y otras 
decisiones médicas relacionadas 


Prohíbe la discriminación en contra de individuos 
que padezcan alguna discapacidad o enferme- 
dad crónica; además, exige que se hagan adap- 
taciones razonables para esos individuos 


Confirma y endurece la prohibición de la 
discriminación y otorga a los individuos el 
derecho a interponer demandas penales por 
los daños infligidos 


Permite que los empleados que trabajan para 

organizaciones con 50 trabajadores o más dis- 
fruten de hasta 12 semanas de ausencia sin pago 
cada año por razones familiares o médicas 


Prohíbe la discriminación en contra de emplea- 
dos o aspirantes debido a su información gené- 
tica (pruebas genéticas propias o de familiares) 


Modifica el estatuto que limitaba el pago de 

compensaciones por discriminación a la pre- 
sentación de la queja correspondiente en un 
periodo máximo de 180 días desde la recep- 
ción del último salario 


Fuente: U.S. Equal Employment Opportunity Commission, www.eeoc.gov. 


difíciles, una compañía necesita hacer un fuerte compromiso con sus programas de diversidad e 
inclusión. Es preciso que la diversidad se integre en todos y cada uno de los aspectos del negocio; 
desde la fuerza laboral, consumidores y proveedores, hasta los productos, servicios y comunida- 
des que atiende. Deben establecerse políticas y procedimientos que garanticen que las quejas y las 
preocupaciones se solucionen de inmediato. Por último, es imprescindible fomentar una cultura 
organizacional que valore la diversidad y la inclusión, hasta el punto en que, tal como ocurre con 
Marriott International, el desempeño organizacional sea evaluado y recompensado en función de 
los logros que se alcancen en términos de apoyo a la diversidad. 


Mentoría 


Una de las consecuencias de que haya tan poca representación de las mujeres y las minorías en los 
puestos de liderazgo corporativo de más alto nivel es que la heterogénea fuerza laboral que ocupa 
cargos de bajo nivel no cuenta con alguien en quien confiar cuando tiene necesidad de respaldo y 
consejo. Es en estos casos en que un programa de mentoría puede resultar benéfico. La mentoría 
es el proceso a través del cual un miembro experimentado de la organización (un mentor) ofrece 
guía y consejo a un colega con menos experiencia (un aprendiz). Por lo general, la labor de los 
mentores abarca dos funciones: desarrollo de la carrera profesional y apoyo social 1 
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Figura 5-9 


Lo que hace un buen mentor 


Hace 
crítica 
constructiva 


Ofrece 
consejo 


Enseña 


Desarrolla una relación 
estrecha y solidaria, 
de alta calidad, con 

el aprendiz 


Mantiene abiertas 
las líneas de 
comunicación 


Comparte su 
pericia técnica 


Contribuye a desarrollar 
habilidades apropiadas 


Sabe cuándo dejar que 
su protegido “abandone el 
nido” y ponga a prueba 

sus capacidades 


Fuentes: Basada en J. Prime y C. A. Moss-Racusin, “Engaging Men in Gender Initiatives: What Change Agents Need to Know,’ Catalyst, www.catalyst.org, 
2009; T. J. DeLong, J. J. Gabarro y R. J. Lees, “Why Mentoring Matters in a Hypercompetitive World,” Harvard Business Review, enero de 2008, pp. 115-121; 
S. N. Mehta, “Why Mentoring Works,” Fortune, 9 de julio de 2001, p. 119; y D. A.Thomas, “Race Matters: The Truth About Mentoring Minorities; Harvard 


Business Review, abril de 2001, pp. 99-107. 


Andrea Jung, antigua directora general de Avon Products, y la primera mujer en desempeñar- 
se en ese puesto en la compañía famosa por comercializar productos orientados al público feme- 
nino, sostiene que su mentor (el director general anterior, James Preston) es quien más ha influido 
en su carrera.''? Un estudio realizado por Catalyst, acerca de la relación entre mentores varones y 
las mujeres, encontró que los hombres que impiden el progreso de las mujeres o que son indife- 
rentes a ello, consideran que el centro de trabajo es una especie de juego de todo o nada, en el que 
el ascenso de las mujeres se da a expensas de los hombres. Sin embargo, uno de los aspectos que 
destacó entre los hombres que defienden el progreso femenino fue un fuerte sentido de equidad.'** 

Un buen programa de mentorías tendría que estar dirigido a todos los empleados que tengan 
un alto potencial para avanzar en la jerarquía profesional de la organización. La figura 5-9 describe 
las características de un buen mentor. Si la organización se toma en serio su compromiso con la 
diversidad, tendrá que implementar un programa de mentoría. 


Capacitación en habilidades relacionadas con la diversidad 


“La discriminación es la única característica del ADN de la raza humana. Forma parte del com- 
portamiento normal de la tribu humana”.' Tal vez le sorprendería encontrar una afirmación seme- 
jante en un capítulo dedicado a la administración de la diversidad. Sin embargo, es un reflejo de la 
realidad. Nuestra naturaleza humana nos lleva a rechazar y evitar el contacto con cualquiera que 
sea distinto a nosotros, pero eso no significa que la discriminación sea aceptable. Además, vivimos 
y trabajamos en un contexto multicultural. Por lo tanto, las organizaciones se enfrentan al desafío 
de encontrar mecanismos para que los empleados sean eficaces al relacionarse con personas que 
no son como ellos. Aquí entra en escena la capacitación en habilidades a favor de la di- 
versidad, es decir, un tipo de capacitación especializada para educar a los empleados acerca de 
la importancia de la diversidad y para ayudarlos a desarrollar habilidades que les permita trabajar 
en un centro laboral diverso. Cada año se gastan millones de dólares en este esfuerzo, y gran parte 
de esa cifra se invierte en capacitación.''* 

Casi todos los programas de capacitación en habilidades para la diversidad comienzan con 
un entrenamiento de concientización de la diversidad. Durante este tipo de entrenamiento, los 
empleados adquieren conciencia de sus propias suposiciones y sesgos. Una vez que lo reconocen, 
pueden incrementar su sensibilidad y apertura hacia las personas que son diferentes a ellos. Parece 
sencillo, pero no lo es. No obstante, si se logra enseñar a las personas a reconocer que prejuzgan a 
otros y a corregir conscientemente ese comportamiento, el propósito del entrenamiento habrá sido 
alcanzado. El siguiente paso es la capacitación en las habilidades a favor de la diversidad, donde 
los individuos adquieren habilidades específicas para comunicarse y trabajar eficazmente en un 
ambiente caracterizado por la diversidad. En Sodexo, la empresa de administración de servicios e 
instalaciones relacionados con la alimentación, la capacitación de los empleados para la diversi- 
dad forma parte importante de su programa de administración de la diversidad. 


Grupos de recursos de empleados 


Kellogg Company, la empresa productora de cereales, es pionera en términos de diversidad en el 
ámbito laboral. Hace más de cien años, el fundador de la compañía, W. K. Kellogg, echó por tierra 


capacitación en habilidades a favor 
de la diversidad 

Capacitación especializada en explicar 
a los empleados la importancia de la 
diversidad y ayudarlos a desarrollar 
habilidades para trabajar en un entorno 
laboral diverso 
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Un grupo de recursos de empleados, 
conformado por un coro evangélico, de la 
planta de automóviles Nissan ubicada en 
Canton, Misisipi, reúne a un grupo diverso de 
trabajadores, desde técnicos hasta obreros, 
quienes comparten su amor por el canto. Los 
altos ejecutivos de Nissan están comprometidos 
con sus iniciativas de diversidad para los 
empleados, las cuales también incluyen 
mentorías y capacitación de habilidades. 
Fuente: Rogelio V. Solis/AP Images 


grupos de recursos de empleados 
Grupos conformados por empleados 
vinculados entre sí por alguna dimensión 
común de diversidad 
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las limitaciones culturales al dar empleo a las mujeres; y su com- 
promiso con la diversidad sigue estando vigente. El director general 
de la compañía atribuye buena parte de su éxito a la gran variedad de 
historias, experiencias, ideas y perspectivas que los empleados han 
aportado al negocio.''* Kellogg’s ha sido muy solidaria con sus diver- 
sos grupos de recursos de empleados, conformados por traba- 
jadores que están vinculados por alguna dimensión de la diversidad 
que comparten entre sí. Por lo general, estos grupos se forman por 
iniciativa de los mismos empleados y no a instancias de las organiza- 
ciones. Sin embargo, es importante que las compañías los reconozcan 
y los apoyen. 

Los grupos de recursos de empleados (también conocidos como 
redes de empleados o grupos de afinidad) se han vuelto muy populares. 
¿Por qué se han vuelto tan comunes? La principal razón es que los 
grupos diversos tienen la oportunidad de ver que su existencia es reconocida y que cuentan con el 
respaldo tanto de los integrantes del grupo como de personas externas. Los individuos que forman 
parte de una minoría a menudo se sienten invisibles e irrelevantes en el esquema general de la 
organización. Los grupos de recursos de empleados les dan una forma de expresión. Por ejemplo, 
Prudential, una compañía de seguros y de servicios financieros, cuenta con siete grupos de recursos 
de empleados. Algunos de ellos son Abled & Disabled Associates Partnering Together (ADAPT); 
Prudential Military Veterans Network (VETNET); Employee Association of Gay Men, Lesbian 
Bisexual, Transgender & Allies (EAGLES), y el de más reciente creación, Generations, que se enfo- 
ca en la diversidad generacional. Esos grupos demuestran un compromiso con el empoderamiento, 
el apalancamiento y el desarrollo de cada uno de los miembros. A través de estos grupos de recursos 
de empleados, los individuos de minorías descubren que no están solos, y esto puede ser un medio 
poderoso para integrar e incluir a todos los trabajadores, sin importar sus diferencias. 


PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DEFINIR el concepto de diversidad en el ámbito laboral y explicar 
por qué es tan importante administrarla. 


La diversidad en el ámbito laboral se refiere a las formas en que se diferencian y se asemejan entre 
sí las personas que forman parte de una organización. Administrar la diversidad de la fuerza labo- 
ral es importante por tres razones: 1. los beneficios derivados de administrar al personal (mayor 
aprovechamiento del talento de los empleados, mayor calidad de los esfuerzos para resolución de 
conflictos en equipo y la capacidad de atraer y retener empleados diversos); 2. los beneficios en el 
desempeño organizacional (reducción de costos, mejora en la capacidad para resolver problemas 
y un sistema más flexible); y 3. los beneficios estratégicos (mayores conocimientos acerca de un 
mercado diverso, potencial para aumentar las ventas y la participación de mercado, así como una 
ventaja competitiva). 


DESCRIBIR los centros de trabajo de Estados Unidos y de todo 

el mundo que están en constante cambio. 

Entre los cambios más importantes que está viviendo el ámbito laboral en Estados Unidos están 
el incremento de la población total; la transformación de los componentes demográficos (sobre 
todo con respecto a los grupos raciales y étnicos), y el envejecimiento poblacional. Entre los 
cambios más importantes en la población mundial se pueden citar el aumento de la población y 
su envejecimiento. 


EXPLICAR los diferentes tipos de diversidad que se encuentran 
en los centros de trabajo. 


Los diferentes tipos de diversidad que se encuentran en los centros laborales son los determinados 
por la edad (trabajadores de edad avanzada y empleados jóvenes), por el género (hombres y mujeres), 
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por raza y origen étnico (clasificaciones raciales y étnicas), por capacidades y discapacidades 
(personas con alguna discapacidad que limita la ejecución de las principales actividades de la 
vida cotidiana), por religión (creencias y prácticas religiosas), por orientación sexual e identidad 
de género (gays, lesbianas, bisexuales y transgénero) y por otras características (por ejemplo, an- 
tecedentes socioeconómicos, miembros de equipos provenientes de diferentes áreas funcionales, 
atractivo físico, obesidad, antigiiedad laboral, etcétera). 


WYP ANALIZAR los desafíos que enfrentan los gerentes al administrar 
e la diversidad. 


Los dos desafíos más importantes que enfrentan los gerentes son los sesgos personales y el 
techo de cristal. Un sesgo es la tendencia o preferencia de una perspectiva o ideología en particular. 
Nuestros sesgos pueden conducirnos a la formulación de prejuicios (es decir, creencias, opi- 
niones o juicios preconcebidos con respecto a una persona o a un grupo de individuos), a la 
formación de estereotipos (que es la tendencia a juzgar a alguien con base en la forma en que 
se percibe al grupo al que pertenece) y a la discriminación (que es una expresión de actitudes 
ofensivas hacia las personas que son víctimas de algún prejuicio). El concepto techo de cristal se 
refiere a la barrera invisible que separa a las mujeres y a las minorías de los puestos gerenciales 
de nivel más alto. 


10A5.5 DESCRIBIR varias iniciativas de administración de la diversidad 
en el centro de trabajo. 


Es importante comprender el papel que juegan las leyes en el tema de la diversidad. En Estados 
Unidos, por ejemplo, algunas de esas leyes son: el Título VII de la Ley de derechos civiles, la Ley 
de estadounidenses con discapacidades y la Ley contra la discriminación laboral por edad. Algu- 
nas de las iniciativas que se han implementado para apoyar la administración de la diversidad en 
el ámbito laboral son: el compromiso de la alta dirección; la mentoría, que es un proceso a través 
del cual un miembro experimentado de la organización ofrece guía y consejo a un colega con 
menos experiencia; la capacitación de habilidades para la diversidad; y los grupos de recursos de 
empleados, que son grupos conformados por trabajadores vinculados entre sí por alguna dimen- 
sión común de la diversidad. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


5-1. ¿Por qué es importante que las organizaciones tengan 5-5. ¿Con qué protección legal cuentan los empleados contra 
una definición clara del concepto de diversidad? la discriminación basada en la orientación sexual? 

5-2. Explique cuál es la diferencia entre la diversidad 5-6. Explique qué relación existe entre sesgo, prejuicio, 
superficial y la diversidad profunda. ¿Por qué es estereotipo y discriminación. 
importante comprenderla? 5-7. ¿Qué leyes estadounidenses son importantes para las 

5-3. ¿Cuáles son las principales tendencias en los cambios iniciativas a favor de la diversidad en el centro laboral? 
de las poblaciones de Estados Unidos y del 5-8. ¿Por qué cree usted que el llamado techo de cristal 


mundo? constituye una barrera que obstaculiza el progreso de las 


5-4. Explique la diferencia entre raza y origen étnico. mujeres y las minorías? 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Individuos con discapacidades. Se trata de un grupo sobre el 

que se ha hablado y escrito mucho, especialmente en lo que 
respecta a los centros de trabajo. La Ley de estadounidenses 

con discapacidades prohíbe la discriminación en el empleo 

en contra de individuos discapacitados que estén calificados. 

Sin embargo, Arc of Texas, una organización dedicada a defender 
a los individuos con discapacidades, publicó recientemente 
descripciones de puestos vacantes en su equipo de liderazgo, 

las cuales claramente indicaban que no se recibiría la solicitud 

de personas con discapacidades. 


5-9. ¿Qué sesgos, prejuicios y estereotipos tienen las personas 
acerca de los individuos con discapacidades? 


5-10. ¿Qué aspectos éticos podrían surgir en los centros de 
trabajo con los trabajadores discapacitados? Como gerente, 
¿cómo manejaría esos problemas? 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle su habilidad para valorar la diversidad 


Acerca de la habilidad 

Comprender y manejar a la gente que es similar a nosotros 

es difícil... pero comprender y manejar a las personas que son 
distintas de nosotros y que además difieren entre sí, podría ser 
aun más difícil.''” Las dificultades que los gerentes podrían 
enfrentar en materia de diversidad son muy numerosas, por 
ejemplo, la dificultad que entraña la comunicación con empleados 
poco familiarizados con el idioma; la creación de programas de 
desarrollo profesional que se ajusten a las habilidades, necesidades 
y valores de un grupo en particular; la necesidad de ayudar a que 
un equipo diverso maneje un conflicto con respecto a las metas o 
asignaciones de trabajo; o la dificultad de descubrir cuáles son las 
recompensas más valoradas por diferentes grupos. 


Pasos para practicar la habilidad 


e Acepte todas las formas de diversidad. La valoración 
genuina de la diversidad se da cuando cada individuo acepta 
el principio de su existencia. Acepte el valor de la diversidad 
por lo que ésta representa, y no sólo por considerar que eso es 
lo correcto. Además, es importante que refleje esa aceptación 
en todo lo que diga y haga. 


© Sea incluyente al contratar personal. Cuando tenga puestos 
vacantes, trate de crear un conjunto de aspirantes diversos. 
Aunque las referencias ofrecidas por empleados actuales pueden 
ser una buena fuente de candidatos, por lo general éstos serán 
similares a quienes ya forman parte de su fuerza laboral. 


o Sea justo al hacer la selección. Asegúrese de que su proceso 
de selección de personal no sea discriminatorio. Una sugerencia 
para evitarlo es utilizar pruebas específicas para cada puesto. 
Este tipo de pruebas miden habilidades particulares y no 
características subjetivas. 


o Ofrezca inducción y capacitación a los empleados que 
representen la diversidad. El proceso para integrarse a 
la empresa puede resultar particularmente difícil para los 
empleados que difieren del resto de la fuerza laboral. Apóyelos, 
ya sea mediante un grupo de integración o a través de un 
programa de mentoría. 


o Sensibilice a los empleados que no pertenecen a grupos 
de diversidad. No sólo es preciso que usted acepte y valore la 
diversidad; como gerente es preciso que impulse a todos sus 
empleados para que también lo hagan. Muchas organizaciones 
lo logran mediante programas de capacitación para la 
diversidad. Asimismo, los empleados pueden integrarse a grupos 
permanentes de discusión cuyos miembros se reúnan cada mes 
para hablar de los estereotipos y encontrar maneras de mejorar 
las relaciones en la diversidad. Lo más importante es que el 
gerente muestre a través de sus propias acciones que valora la 
diversidad. 


o Esfuércese por ser flexible. En parte, valorar la diversidad 
implica la necesidad de reconocer que cada grupo de personas 
tiene sus propias necesidades y valores. Sea flexible y trate de 
dar cabida a las solicitudes de todos los empleados. 


o Trate de motivar individualmente a los empleados. Motivar 
a la fuerza laboral es una habilidad importante para cualquier 
gerente; pero motivar a una fuerza laboral diversa impone retos 
especiales. Los gerentes deben esforzarse por estar en sintonía 
con los antecedentes, culturas y valores de los empleados. 


o Refuerce las diferencias entre empleados. Aliente a los 
individuos a aceptar y valorar los diversos puntos de vista. Cree 
tradiciones y ceremonias que fomenten la diversidad. Celébrela 
acentuando sus aspectos positivos. Sin embargo, también 


prepárese para lidiar con los desafíos inherentes a la diversidad, 
como la falta de confianza, los problemas de comunicación, la 
falta de cohesión, las actitudes divergentes y la tensión. 


Práctica de la habilidad 

Lea el contexto que se presenta a continuación. Tome algunas 
notas sobre cómo manejaría la situación descrita. Asegúrese de 
tomar en cuenta los ocho comportamientos que acabamos de 
recomendar para valorar la diversidad. 


Contexto 
Usted recientemente tomó el mando de la administración de un 
equipo asignado a implementar un nuevo sistema de tecnología 
de información en su compañía. Lea las descripciones de los 
siguientes empleados que conforman su equipo. Piense qué 
pasos podría seguir para asegurarse de que su equipo trabaje 
exitosamente en conjunto. ¿Qué tipo de problemas de 
personal podría enfrentar como gerente del equipo? ¿De qué 
manera podría asegurarse de que su equipo trabaje exitosamente 
en conjunto y que aproveche sus características diversas? 
Tome notas de la manera en que planea administrar a su 
nuevo equipo. 

Lester. Lester tiene 57 años, cuenta con un título universitario 
y tiene más de 20 años trabajando en la compañía. Sus dos 
hijos están casados y le han dado tres hermosos nietos. Vive en 
un condominio con su esposa, quien hace trabajo voluntario y 
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es miembro activo de su iglesia. Lester es saludable y le gusta 
mantenerse activo, tanto física como mentalmente. 

Sanjyot. Sanjyot tiene 30 años y se unió a la empresa cuando 
llegó a Estados Unidos desde su natal Indonesia hace 10 años. 
Cuando llegó al país logró concluir sus estudios de bachillerato y 
actualmente asiste a una universidad comunitaria de la localidad. 
Sanjyot es madre soltera de dos niños menores de 8 años. Aunque 
goza de una excelente salud, uno de sus hijos padece un grave 
problema de aprendizaje. 

Yuri. Yuri emigró recientemente desde una de las antiguas 
repúblicas soviéticas y es nuevo en la empresa. Tiene 42 años y 
sus habilidades de comunicación en inglés son bastante limitadas. 
No está casado y no tiene hijos, pero se siente obligado a enviar 
buena parte de su salario a la familia que dejó en su país natal. 
Debido a esto, está dispuesto a trabajar horas extra para aumentar 
sus ingresos. 

Beth. Beth se unió a la compañía hace dos años, después 
de graduarse de la universidad. Está recién casada y participa 
activamente en la comunidad local. Cuando no está en el trabajo, 
realiza actividades de voluntariado con varias organizaciones 
locales sin fines de lucro. Beth creció en una comunidad cercana 
y también tiene la responsabilidad de cuidar a sus padres mayores, 
quienes recientemente empezaron a presentar varios problemas de 
salud. 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Uno de los desafíos que enfrentan las organizaciones al 
administrar la diversidad es la manera de reclutar y contratar a una 
fuerza laboral diversa. Formen grupos de tres o cuatro estudiantes 
y analicen las oportunidades para identificar y atraer aspirantes 
diversos para una organización. Tomen en cuenta los diferentes 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Describa sus experiencias con gente de distintos orígenes. ¿Qué 
retos ha enfrentado? ¿Qué ha aprendido de ellos y cómo le 
han ayudado esas experiencias a comprender las necesidades y 
desafíos particulares de los centros laborales diversos? 


e Visite DiversityInc.com (www.diversityinc.com) y localice la 
lista Top 50 Companies for Diversity. Seleccione tres empresas 
de la lista. Describa y evalúe qué está haciendo cada una de ellas 
a favor de la diversidad en el ámbito laboral. 


e Recuerde las ocasiones en que ha sido tratado injustamente 
debido a algún estereotipo. ¿De qué estereotipos se trató? 
¿Cómo respondió al trato recibido? 

o The Job Accomodation Network es un recurso gratuito en 


el que los empleadores pueden identificar formas de brindar 
adaptaciones laborales que permitan a los trabajadores 


tipos de diversidad y elaboren una lista de ideas acerca de los 
lugares en que la compañía podría publicar sus puestos vacantes 
con la finalidad de obtener un mayor número de aspirantes 
diversos. Prepárense para compartir sus ideas con el resto de la 
clase. 


discapacitados ser productivos y ocupar una mayor variedad 
de puestos de trabajo. Visite www.askjan.org y busque la 
base de datos de adaptación, donde encontrará ejemplos para 
discapacidades específicas. 


e Suponga que está diseñando un programa de mentoría 
para una organización. Realice una investigación sobre los 
programas de mentoría que existan actualmente en diferentes 
compañías e identifique las características de un programa 
exitoso. 


o Elija una de las leyes listadas en la figura 5-8. Investigue las 
particularidades de la ley seleccionada, tomando en cuenta estos 
elementos: ¿quiénes son los beneficiarios de la ley? ¿Cuáles 
son sus prohibiciones? ¿Cuáles son las consecuencias de 
quebrantarla? 
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CASO DE APLICACIÓN 1 


La administración de la diversidad tiene una importancia capital para PricewaterhouseCoopers 
(PwC), una compañía de servicios profesionales.''* Además, el compromiso de la empresa 
con la diversidad la ha colocado en los primeros lugares de la lista de las mejores empresas 
por su diversidad, de acuerdo con DiversityInc. Entonces, ¿qué hace una compañía para ser 
reconocida como la número uno en la administración de la diversidad? Bueno, todo comienza 
en el nivel más alto. 

Bob Moritz, presidente y socio de PwC, es un abierto defensor de la diversidad y la inclusión, y 
afirma que ésta “también es la clave para el crecimiento global sustentable de una organización”. El 
compromiso de Moritz con la diversidad es resultado de sus experiencias personales. Recién integra- 
do al mundo profesional, el joven ejecutivo vivió en Japón durante tres años, donde formó parte de un 
grupo minoritario. Moritz recuerda: “Cuando uno está en el extranjero o en un país en donde nadie 
habla tu idioma (o el taxista se niega a recogerte en la mitad de la noche porque eres extranjero), se 
obtiene una perspectiva distinta de las cosas”. Además, su equipo de trabajo estaba conformado por 
franceses, australianos, británicos y japoneses, así que muy pronto reconoció que las personas con 
culturas distintas abordan los problemas desde puntos de vista particulares y que el criterio personal 
no es necesariamente el correcto ni el único que existe. Es por eso que ahora, como alto ejecutivo de la 
compañía, Moritz sabe que para contribuir a que su compañía alcance el éxito en la economía global, 
es fundamental impulsar una cultura creativa que atraiga y retenga talentos diversos. 

PwC ha implementado varios programas e iniciativas a favor de la diversidad. El primer 
director general de diversidad (CDO) de la compañía fue nombrado en 2003 y, como ocurre en 
muchas organizaciones, al principio formó parte del departamento de recursos humanos. Sin em- 
bargo, actualmente el CDO le reporta directamente a Moritz, lo cual le da al cargo mayor credi- 
bilidad y, sobre todo, responsabilidades más amplias. Otra característica interesante del CDO de 
PwC es el hecho de que se trata de un puesto rotatorio, lo cual significa que cada uno de los socios 
de la empresa tiene la obligación de desempeñarlo por periodos de dos años. Actualmente el cargo 
es ocupado por María Castañón Moats, una de las socias de auditoría. 

Otro compromiso de PwC en favor de la diversidad tiene que ver con el desarrollo del talento. 
Las empresas de servicios profesionales como PwC triunfan o fracasan gracias al talento humano 
de su fuerza laboral. PwC considera que una de sus prioridades es “encontrar, atraer y desarrollar 
alos mejores y más talentosos empleados, sobre todo aquellos que provengan de grupos con poca 
representación”. Para allegarse talentos sobresalientes y de origen diverso, la empresa ofrece 
a sus empleados una envidiable variedad de beneficios. Debido a que trabajar para una compañía 
de servicios profesionales puede resultar muy difícil y demandante, PwC ha buscado mecanismos 
para ofrecer a sus empleados el nivel de flexibilidad que les permita equilibrar los desafíos de la 
vida profesional y la personal. Entre los beneficios que les ofrece están el apoyo para el cuidado 
de sus hijos, ausencias por paternidad con goce de sueldo, referencias y recursos para con- 
tratación de niñeras, instalaciones religiosas en el lugar de trabajo, recompensas de bienestar y 
nivelación fiscal para todos los compañeros de vida. 

Por último, una de las piezas clave en la administración de la diversidad de PwC es su pro- 
grama de mentorías, que ha sido calificado “de clase mundial”. Los mentores son empleados con 
cierta antigüedad que respaldan y apadrinan a algún colega menos experimentado, al que se le 
llama aprendiz. Aunque la mitad de las parejas que participan en el programa de asesoramiento de 
la compañía son interculturales, Moritz ha solicitado a los 9500 socios que “diversifiquen cons- 
cientemente su grupo de aprendices”. Una parte de las evaluaciones de los socios se basará en su 
dedicación al desarrollo de sus aprendices. Sin embargo, PwC no sólo espera que sus empleados 
sepan qué hacer en la mentoría; creó un conjunto de herramientas para ayudarlos en su labor, in- 
cluyendo lineamientos, sugerencias de lecturas y otros recursos internos. ¿Cuál es el elemento más 
importante de esas herramientas? Unos videos que muestran ejemplos de la vida real, en donde 
los socios de la empresa y miembros del personal comparten las experiencias que han tenido en 
las mentorías. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


5-11. ¿De qué manera las tendencias poblacionales podrían afectar a una organización de 
servicios profesionales como PwC? ¿Qué podría hacer para adaptarse a tales tendencias? 
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5-12. ¿Qué desafíos podría enfrentar PwC en su intento por adaptarse a un grupo más diverso 
de aspirantes graduados de la universidad? 


5-13. Las empresas suelen enfrentarse a la dificultad de retener empleados diversos después de 
haberlos capacitado. ¿Qué puede hacer PwC para lograr ese propósito? 

5-14. ¿Qué ventajas cree usted que aporta el programa de mentorías de PwC? ¿Qué 
desventajas podría tener? 


5-15. El enfoque utilizado por PwC de rotar el cargo de director general de diversidad es 
bastante inusual. ¿Qué ventajas ve en él? ¿Y cuáles desventajas? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


El tan esperado estreno de Star Wars: The Force Awakens (conocida en español como Star Wars: El 
despertar de la Fuerza) fue seguido rápidamente por una polémica en el mercado de los jugue- 
tes.! La ausencia del personaje femenino principal Rey en las figuras de acción y en un juego de 
Monopolio con el tema de la película, provocó una reacción negativa en los aficionados. Hasbro 
anunció que la compañía intencionalmente omitió a Rey para evitar revelar su importante papel 
antes de que los aficionados pudieran ver la pelicula. Sin embargo, la campaña #WheresRey en 
los social media destacó rápidamente la disparidad de género en los juguetes y, tiempo después, 
Hasbro sacó a la venta figuras del personaje Rey. 

¿Se trata de un incidente aislado? Por desgracia, la industria de los juguetes ha luchado con 
los problemas relacionados con el género durante muchos años, y las ventas de los juguetes para 
niñas se han rezagado. Incluso Barbie, que ha estado en el mercado durante más de 50 años, a 
menudo enfrenta las reacciones negativas del público. Mattel ha recibido muchas críticas por 
contribuir a los problemas en la imagen corporal de niñas pequeñas, debido a las proporciones 
corporales poco realistas de la muñeca. Para compensar una disminución en las ventas, Mattel 
lanzó recientemente nuevas muñecas con diferentes tipos de cuerpos. Las nuevas opciones inclu- 
yen muñecas altas, bajas y con cuerpos robustos. Sin embargo, algunos consideran que la muñeca 
Barbie continúa resaltando la importancia de la belleza y que no es un juguete positivo para las 
niñas pequeñas. 

Lego también se ha esforzado por crear productos para niñas. Después de años de utilizar un 
enfoque neutral con respecto al género, Lego creó productos dirigidos a las niñas en la década de 
1990. Sin embargo, esta decisión tuvo poco éxito, ya que, como algunos señalaron, su línea 
de productos para niñas era sólo una versión simplificada y en color rosa de lo que consideraron 
su línea de productos para varones. En 2012 la compañía lanzó la nueva línea de juegos “Friends” 
para niñas, y sus ventas aumentaron. Sin embargo, los juegos fueron criticados debido a su limi- 
tada funcionalidad y a su énfasis en los estereotipos de género. Los juguetes incluían un salón de 
color pastel con una alberca, y sugerían que los personajes femeninos llevaban una vida dedicada 
al esparcimiento. Finalmente, Lego tuvo cierto éxito con las niñas en 2014, después de introducir 
la línea de figuras Research Institute, que incluía mujeres profesionales como una astrónoma y una 
química, pero este juego fue una edición limitada que se lanzó durante un periodo corto. 

En los últimos 10 años, las ventas de los juguetes han mostrado una tendencia descendente, y 
algunos consideran que el fracaso en las ventas de los productos dirigidos a las niñas ha afectado 
dicha tendencia. Al parecer la industria del juguete no entiende qué es lo que las niñas desean y 
a menudo utiliza la imagen de que a todas las niñas les gustan las princesas y el color rosa. Los 
padres se han mostrado preocupados, ya que muchos consideran que los juguetes que están a la 
disponibilidad de sus hijas, como aquellos relacionados con el maquillaje y las labores del hogar, 
sólo sirven para reforzar estereotipos de género que podrían afectar las aspiraciones de las niñas. 
Asimismo, mientras que los varones están expuestos a juguetes que destacan la exploración y la 
invención, los niños también observan que los juguetes dirigidos a las niñas plantean que el cuida- 
do de los bebés y del hogar son actividades femeninas e inadecuadas para ellos. 

¿Por qué las compañías no saben cómo crear juguetes que agraden tanto los padres como a 
sus hijas? ¿Se debe a la falta de mujeres en los puestos ejecutivos de las compañías juguete- 
ras? La escasez de mujeres en roles de liderazgo es un problema que enfrentan muchas empresas 
grandes. Según Catalyst.org, mientras que 45 por ciento de la mano de obra en las compañías 
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S&P 500 corresponde a mujeres, este grupo sólo ocupa 25 por ciento de los puestos ejecutivos y 
únicamente 20 de las 500 direcciones generales. Un rápido vistazo a los equipos administrativos 
de Lego Group, Mattel y Hasbro revelan un patrón similar. Mientras que las mujeres constituyen 
casi 30 por ciento del equipo de alta dirección en Hasbro, sólo ocupan alrededor de 10 por ciento 
de los puestos ejecutivos en Lego, y los cinco líderes principales de Mattel son hombres. 

Las compañías de juguetes tienen la oportunidad de aumentar sus ventas en el mercado de las 
niñas; sin embargo, para lograrlo necesitan replantear su enfoque en esta categoría. Se trata de un 
desafío a nivel estratégico y por lo tanto debe involucrar a los líderes de alto rango. Es probable 
que un equipo gerencial más balanceado con respecto al género sea capaz de entender mejor la 
base de clientes femenina y dirigir la innovación para crear juguetes que los padres estén dispues- 
tos a comprarles a sus hijas. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 

5-16. Recuerde los juguetes que tuvo durante su infancia. ¿Qué piensa de aquellos que estaban 
dirigidos a las niñas? 

5-17. ¿Está de acuerdo en que la diversidad de género en el nivel gerencial de una compañía 
de juguetes podría constituir una mejor estrategia? 


5-18. ¿Por qué cree que un número tan reducido de mujeres ocupa puestos de liderazgo en las 
compañías de juguetes? 


5-19. ¿Que podrían hacer las empresas jugueteras para incrementar la diversidad de género en 


sus equipos de liderazgo? 
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Capítulo 6 la responsabilidad social 
y la ética 


Su desarrollo profesional 


Cómo ser un individuo con 
ética, cuando parece que 
nadie más lo es 


Usted toma decisiones todos los días: su jefe le pide 
que haga algo cuestionable; observa que un colega 
hace algo que quebranta una política de la empresa; 
piensa reportarse enfermo al trabajo porque es un 
hermoso día y, ¡caramba, le hace falta un día libre!; 
necesita copias de algunos documentos personales y 
la copiadora de la empresa no está vigilada; necesita 
pagar algunas facturas en línea y su jefe estará 
en reuniones todo el día. Decisiones, decisiones, 
decisiones. ¿Qué hace usted? 
Cuando se presenta un dilema ético en el trabajo —el lugar 
donde usted pasa la mayor parte de su semana y la fuente 
de los ingresos con los que usted paga las facturas y obtiene 
beneficios— puede ser difícil decidir qué hacer. Además de las sugerencias que se 
Una de las claves para presentan en el capítulo (vea la figura 6-8), las siguientes son algunas ideas que podrían 
que sea exitoso como estimularlo a ser un individuo con ética, cuando parece que nadie más lo es: 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber tomar 
buenas decisiones para 
resolver dilemas éticos. 


Fuente: Cattallina/Shutterstock. 


1. Asegúrese de contar con toda la información necesaria para tomar 
una decisión. En ocasiones, los “dilemas” éticos en el trabajo no son más que 
rumores o especulaciones sobre la peor situación que podría presentarse. 
“Usted sólo puede hacer lo correcto cuando no tienen una perspectiva negativa 
de todas las cosas”? Conozca los hechos, pero utilice su criterio, paciencia y 
sentido común. Busque el consejo de alguien de su confianza, que tenga los 
conocimientos y la sabiduría. 

2. Reconozca que no siempre actuamos como suponemos que lo haríamos 
cuando nos enfrentamos con un dilema ético.? La mayoría de las personas diría 
que sabe que debe ser justa, respetuosa, confiable, responsable, que debe tratar 
a los demás como espera ser tratada, etcétera. Queremos (y tratamos) de vivir 
de acuerdo con un conjunto de valores. Sin embargo, cuando nos enfrentamos a 
un dilema ético, nuestro “yo” racionaliza al decir: no quiero perder mi trabajo, no 
quiero ser castigado, no quiero dar la apariencia de tonto, etcétera. Por lo tanto, 
cuando ocurre algo que reconocemos como éticamente cuestionable o incluso 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


Objetivos de aprendizaje 


6.1 Analizar el significado de ser socialmente responsable y los factores que influyen 


en esa decisión. 


6.2 Explicar qué es la administración verde y qué pueden hacer las organizaciones 


para ser verdes. 


6.3 Analizar los factores que favorecen conductas con ética y sin ética. 


e Desarrolle sus habilidades para crear confianza en los grupos de trabajo. 
6.4 Describir el papel que tiene la gerencia para fomentar un comportamiento ético. 


e Sepa cómo tomar buenas decisiones para resolver dilemas éticos. 
6.5 Analizar temas actuales relacionados con la responsabilidad social y la ética. 


erróneo, “sabemos” que debemos manifestarlo o 
hacer lo correcto. Pero no sabemos cómo hacerlo 
y terminamos justificándonos al decir que hicimos 
bien en actuar de esa manera. Es importante que esté 
consciente de la forma en que se “engaña” a usted 
mismo. No ignore ni reste importancia a los dilemas 
éticos. 

3. Póngase a PRUEBA. Cuando se enfrente a 
un dilema ético, utilice las siguientes “pruebas”:? 

e La prueba de la regla de oro: ¿Querría que 
los demás me hicieran esto a mí? 

e La prueba de la verdad: ¿Esta acción 
representa la verdad y nada más que la 
verdad? 

e La prueba de la pestilencia: ¿Esta acción 
“apesta” cuando pienso en llevarla a 
cabo? 


La prueba de “qué pasaría si todos lo 
hicieran”: ¿Quisiera que todos hicieran 
esto? ¿Me gustaria vivir en un mundo 
como ése? 

La prueba de la familia: ¿Cómo se sen- 
tirian mis padres/cónyuge/hijos/ser 
querido si descubrieran que hice esto? 

La prueba de la conciencia: ¿Esta acción 
va en contra de mi conciencia? ¿Me sen- 
tiré culpable después? 

La prueba de las consecuencias: ¿Podría 
esta acción tener malas consecuencias? 
¿Me arrepentiré de hacerlo? 

La prueba de la primera plana o de los 
social media: ¿Cómo me sentiría si esta 
acción fuera reportada en la primera plana 
de mi periódico local o difundida en los 
social media para que todos se enteraran? 


Decidir en qué casos y en qué medida las organizaciones tienen que asumir una conducta ética y 
socialmente responsable plantea temas complicados que los gerentes tienen que abordar cuando 
hacen planes, organizan, dirigen y controlan. De hecho, dificultades de este tipo pueden influir en 
las acciones que ponen en práctica los gerentes como parte de su labor administrativa. Veamos qué 


podemos aprender acerca de la responsabilidad social y la ética. 
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obligación social 

Comportamiento que asume una 
empresa cuando se involucra en 
acciones sociales debido a que tiene 

la obligación de cumplir determinadas 
responsabilidades de índole económica 


y legal 


perspectiva clásica 

Punto de vista según el cual la 
única responsabilidad social de la 
administración es maximizar las 
utilidades 


perspectiva socioeconómica 
Punto de vista según el cual la 
responsabilidad social de la 
administración no consiste 
exclusivamente en generar utilidades, 
sino también en proteger y mejorar el 
bienestar de la sociedad 


sensibilidad social 

Actitud que exhibe una empresa cuando 
se involucra en acciones sociales, en 
respuesta a determinadas necesidades 
populares 
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¿QUE ES la responsabilidad social? 
Algunas organizaciones expresan su compromiso con la sustentabilidad, pero em- 


/0A6.1 pacan sus productos usando materiales no reciclables. Ciertas empresas presentan 
fuertes desigualdades en materia de salarios; pero las diferencias no suelen estar relacionadas con 
el desempeño de sus empleados, sino con escalafones y “costumbres”. Muchas corporaciones de 
gran tamaño reducen sus costos al subcontratar personal de otros países en donde los derechos 
humanos no constituyen una prioridad y se justifican con el argumento de que están dándoles 
empleo y fortaleciendo sus economías nacionales. Cuando los negocios se enfrentan a un entorno 
económico difícil, ofrecen a su personal la posibilidad de trabajar menos horas o retirarse antes 
de tiempo con un paquete especial de prestaciones. ¿Éstas son en realidad iniciativas socialmente 
responsables? Cada cierto tiempo, los gerentes se ven obligados a tomar decisiones que implican 
una reflexión en términos de responsabilidad social en temas como la relación con los empleados, 
la filantropía, la fijación de precios, la conservación de recursos, la calidad y seguridad de los pro- 
ductos, así como la operación empresarial en países que no respetan los derechos humanos. Pero 
¿qué significa en concreto la responsabilidad social? 


Obligación, sensibilidad y responsabilidad 

El concepto de responsabilidad social ha sido descrito de muchas maneras. Por ejemplo, hay 
quien dice que “sólo se trata de un pretexto para obtener beneficios”; otros opinan que es algo que 
“va más allá de la generación de utilidades”; hay quien la vincula con “cualquier actividad discre- 
cional corporativa que busque aumentar el bienestar social” o la define en términos de “la mejoría 
de la sociedad o de las condiciones del entorno”.* En todo caso, podemos entender mejor el signi- 
ficado de este concepto si lo comparamos con otros dos de naturaleza similar: la obligación social 
y la sensibilidad social. La obligación social es la actitud que asume una empresa cuando se 
involucra en acciones sociales, debido a que tiene la obligación de cumplir determinadas respon- 
sabilidades de índole económica y legal. En tal caso, la organización se limita a hacer aquello que 
es su obligación, pero nada más. Esta idea refleja la perspectiva clásica de la responsabilidad 
social, según la cual el único compromiso de la administración es maximizar las utilidades. El 
defensor más notorio de este enfoque fue el economista y premio Nobel Milton Friedman. Según 
él, la responsabilidad primordial de los gerentes consiste en operar el negocio de manera que se 
vean satisfechos los intereses de los accionistas, cuyas principales preocupaciones son de carácter 
financiero.? Además, Friedman afirmaba que si los gerentes deciden gastar los recursos de la or- 
ganización en pro del “bienestar social”, incurren en costos adicionales que terminarán por recaer 
ya sea en los consumidores, con precios más altos, o en los accionistas, con dividendos más bajos. 
Friedman nunca dijo que las organizaciones no deben tener una responsabilidad social, pero desde 
su punto de vista, ésta toma forma mediante la maximización de las utilidades para los accionistas 
(algunas personas aún favorecen esta perspectiva). Por ejemplo, los representantes de una empresa 
de consultoría que trabaja con importantes corporaciones comentaron: “Las empresas lograrían un 
mayor bienestar social si se enfocaran únicamente en sus resultados, en lugar de perder tiempo en 
la implementación de programas de responsabilidad social”.’ 

Los otros dos conceptos —sensibilidad social y responsabilidad social— reflejan la pers- 
pectiva socioeconómica, según la cual las responsabilidades sociales de los gerentes no con- 
sisten exclusivamente en la generación de utilidades, sino también en proteger y mejorar el bien- 
estar de la sociedad. Este punto de vista se basa en la convicción de que las corporaciones no son 
entidades independientes cuyo único compromiso sea satisfacer a los accionistas, sino que tienen 
una obligación con la sociedad en general. Un ejemplo es Laureate Education, una compañía 
con fines de lucro dedicada a la educación. Laureate asegura que su objetivo consiste en tener 
“un efecto positivo en la sociedad y en los estudiantes al ofrecer diversos programas educativos, 
tanto en línea como en sus instalaciones alrededor del mundo”.* Organizaciones de todas partes 
del mundo han adoptado esta perspectiva, como lo demuestra una encuesta a ejecutivos de todo el 
mundo en la que 84 por ciento afirmó que las empresas deben buscar el equilibrio entre las obliga- 
ciones que tienen con los accionistas y su compromiso a favor del bienestar público.” ¿Pero cuáles 
son entonces las diferencias entre sensibilidad y responsabilidad social? 

La sensibilidad social ocurre cuando la empresa se involucra en acciones sociales en res- 
puesta a determinadas necesidades populares. En este caso, los gerentes son guiados por valores y 
normas sociales y sus acciones están determinadas por decisiones prácticas y orientadas al merca- 
do." Por ejemplo, Ford Motor Company se convirtió en la primera empresa automotriz en avalar 
un reglamento federal prohibiendo el envío de mensajes de texto mientras se conduce. Un vocero 
de la compañía explicó que las investigaciones han demostrado que las actividades que distraen la 
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vista de los conductores durante un tiempo prolongado, como sucede 
al enviar mensajes de texto, aumenta sustancialmente el riesgo de su- 
frir un accidente.'' Al respaldar la prohibición, los gerentes de la orga- 
nización estaban “respondiendo” a lo que, desde su punto de vista, es 
una necesidad social relevante. Después del huracán Katrina, Procter 
& Gamble envió lavanderías móviles a Nueva Orleans. Empleados y 
voluntarios lavaron y doblaron la ropa de residentes que habían per- 
dido sus hogares. En 2014, Boeing preparó 10 vuelos para transportar 
casi 25000 kg de equipo y suministros médicos para atender pacien- 
tes en Etiopía, Kenia y Tailandia; libros educativos y computadoras 
para las escuelas en Etiopía; juguetes para huérfanos en Irak; así como 
cobijas, colchas y ropa de invierno para los pobres y los individuos 
desplazados en Bangladesh, Irak y Tailandia. 

Las organizaciones socialmente responsables perciben las cosas 
de manera distinta. Motivadas por alguna necesidad social, van más 
allá de su obligación y hacen lo que pueden por mejorar a la sociedad porque eso es lo correcto. 
Así, definimos la responsabilidad social como la intención que tiene una empresa, más allá de 
lo que determinan sus obligaciones legales y económicas, de hacer lo correcto y actuar de forma 
que la sociedad resulte beneficiada." Nuestra definición da por sentado que la empresa obedece 
las leyes y se ocupa de satisfacer a sus accionistas, pero su actividad se ve determinada por un 
imperativo ético que la lleva a hacer aquello que mejora a la sociedad en lugar de empeorarla. Una 
organización socialmente responsable hará lo correcto por la sencilla razón de que considera que 
hacerlo es su obligación ética. Por ejemplo, de acuerdo con nuestra definición, la empresa cons- 
tructora de casas Prime Five Homes, con sede en Los Ángeles, California, sería una empresa social- 
mente responsable. Prime Five Homes construye casas ecológicas y después las vende para obtener 
una ganancia. La empresa envía parte de estos ingresos a su organización sin fines de lucro llamada 
Dream Builders Project, la cual apoya a diversas causas sociales, incluyendo campañas en contra 
del tráfico de seres humanos. Su director general, Mayer Dahan afirma que: “Dream Builders Pro- 
ject está marcando nuevos estándares para la industria sin fines de lucro, y también funciona como 
un vínculo constante para que los individuos y las corporaciones actúen de forma recíproca”.'* 

Entonces, ¿cómo debemos interpretar las acciones sociales que emprenden las organizacio- 
nes? Si una empresa actúa de acuerdo con la normatividad sobre control de agentes contaminan- 
tes y no comete actos discriminatorios en las decisiones de ascensos laborales en contra de los 
empleados que superan los 40 años de edad, lo único que está haciendo es cumplir su obligación 
social y lo que le manda la ley. En cambio, si proporciona servicios de guardería para los hijos de 
sus empleados o empaca sus productos en papel reciclado, está siendo socialmente responsable. 
¿Por qué? Porque los padres que trabajan y los grupos ecologistas han expuesto esas preocupacio- 
nes sociales y han demandado acciones para darles solución. 

Las acciones sociales de muchas empresas pueden ser mejor interpretadas como evidencia de 
sensibilidad social que de responsabilidad social (por lo menos de acuerdo con nuestra definición). 
Pero no por ello sus iniciativas dejan de ser positivas para la sociedad. Por ejemplo, Chick-fil-A 
anunció que para 2019 ya no venderá productos que contengan carne de aves criadas con anti- 
bióticos. Y CVS Caremark Corporation dejó de vender todos sus productos de tabaco en 2014, 
sacrificando ventas anuales por $2000 millones.'* Este tipo de acciones se dan en respuesta a las 
preocupaciones de la sociedad. 


¿Las organizaciones deben tener participación social? 


¿Es necesario que las organizaciones tengan participación social, más allá de cumplir con sus 
obligaciones (es decir, con aquello que deben hacer de cualquier manera)? Una forma de tratar de 
responder esta pregunta consiste en examinar los argumentos a favor y en contra de la participa- 
ción social, varios de los cuales se resumen en la figura 6-1.' 

Son muchos los estudios que han buscado determinar si la participación social afecta el desem- 
peño económico de las empresas.'” Aunque casi todos ellos han encontrado una leve relación po- 
sitiva, no ha sido posible formular conclusiones definitivas porque aparentemente dicha relación 
se ve influenciada por diversos factores contextuales, como el tamaño de la compañía, la industria 
a la que pertenece, las condiciones económicas y el entorno regulatorio imperante.'* Otro pro- 
blema se deriva de la causalidad. El hecho de que un estudio evidencie la existencia de una rela- 
ción positiva entre la participación social y el desempeño económico, no significa necesariamente 
que la primera sea la causa de mejores resultados económicos; simplemente podría implicar que 
la disponibilidad de utilidades más altas permite que las empresas se den el “lujo” de tener una 
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Empleados de Pfizer Consumer Healthcare 
participaron como voluntarios con Habitat for 
Humanity como respuesta a las necesidades 
de los residentes que perdieron sus hogares 
durante el huracán Sandy, en la costa este de 
Estados Unidos. Este apoyo en situaciones 
de desastre, con la reconstrucción de los 
hogares destruidos por la tormenta, forma 
parte de la iniciativa Advil Relief in Action 

de Pfizer, que premia a los voluntarios que 
trabajan para mejorar las vidas de otras 
personas. 

Fuente: Diane Bondareff/Invision para Pfizer 
Consumer Healthcare/AP Images 


responsabilidad social 

La intención que tiene una empresa, 
más allá de lo que determinan sus 
obligaciones legales y económicas, de 
hacer lo correcto y actuar de forma que 
la sociedad resulte beneficiada 
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Figura 6-1 
Argumentos a favor y en contra 
de la responsabilidad social 


filtrado social 
Aplicación de criterios (filtros) sociales 
a las decisiones de inversión 


A FAVOR 


Expectativas públicas 


Hoy en día la opinión pública apoya a las empresas 


que persiguen objetivos económicos y sociales. 


Utilidades a largo plazo 

Las empresas socialmente responsables tienden 

a generar utilidades más seguras en el largo plazo. 
Obligación ética 

Las organizaciones deben ser socialmente 
responsables, porque eso es lo correcto. 


Imagen pública 
Las empresas pueden crear una imagen pública 
favorable al perseguir objetivos sociales. 


Mejoramiento del entorno 
La participación de las empresas puede contribuir 
a resolver difíciles problemas sociales. 


Relajación de la regulación gubernamental 
Al asumir un comportamiento socialmente 
responsable, las empresas pueden esperar que 
los gobiernos les impongan menos regulaciones. 


Equilibrio de responsabilidad y poder 
Las empresas detentan mucho poder, así que 
se requiere una cantidad equivalente de 
responsabilidad para equilibrarlo. 


Intereses de los accionistas 
La responsabilidad social mejorará el precio 
de las acciones de la empresa en el largo plazo. 


Disponibilidad de recursos 

Las empresas cuentan con recursos para respaldar 
proyectos públicos y asistenciales que necesitan 
financiamiento. 


Prevención versus corrección 

Las empresas deben involucrarse en la resolución 
de los problemas sociales antes de que éstos se 
vuelvan demasiado graves o muy costosos de 
corregir. 


EN CONTRA 


Violación al principio de la 
maximización de utilidades 
La única responsabilidad 
social de la empresa estriba 
en satisfacer sus intereses 
económicos. 


Dilución de propósito 
La búsqueda de objetivos 
sociales diluye el propósito 
principal de la empresa: 

la productividad económica. 


Costos 

Muchas acciones socialmente 
responsables no generan un 
beneficio económico que 
permita cubrir sus costos, 

y alguien debe hacerlo. 


Demasiado poder 

Las empresas detentan ya 
mucho poder; si además 
buscan el cumplimiento de 
objetivos sociales, éste será 
mucho mayor. 


Falta de habilidades 
Los líderes empresariales 
carecen de las habilidades 
necesarias para resolver 
problemáticas sociales. 


Falta de responsabilidad 
Las acciones sociales 

no están sujetas a líneas 
directas de responsabilidad. 


participación social más activa.'? Estas complicaciones de orden metodológico no pueden tomarse 
a la ligera. De hecho, un estudio encontró que si los fallidos análisis empíricos involucrados en 
las investigaciones fueran “corregidos”, la responsabilidad social no tendría impacto alguno en el 
desempeño financiero de las empresas.” De acuerdo con otra investigación, la participación en 
temas sociales que no están relacionados con los principales participantes de la organización tuvo 
una relación negativa con el valor de las acciones.” Por otra parte, un análisis repetido de varios 
estudios reveló que los gerentes pueden permitirse (y deben hacerlo) asumir un comportamiento 
socialmente responsable.” 

Otra forma de visualizar la relación entre participación social y desempeño económico consis- 
te en tomar en consideración los fondos destinados a la inversión socialmente responsable (ISR), 
que ofrecen un mecanismo para que los inversionistas individuales apoyen a las empresas social- 
mente responsables. Por lo general, estos fondos emplean algún tipo de filtrado social, es decir, 
aplican criterios sociales y ambientales para las decisiones de inversión. Por ejemplo, usualmente los 
fondos ISR no se invierten en empresas relacionadas con bebidas alcohólicas, juegos de azar, tabaco, 
energía nuclear, armamento, fijación de precios o fraude, y tampoco en compañías con una seguridad 
de productos deficiente, malas relaciones con los empleados o con antecedentes de daño ecológico. 
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El número de fondos mutualistas socialmente filtrados en Estados Unidos se incrementó de 55 a 
205, y los activos correspondientes aumentaron a más de $10.6 billones, cifra que equivale a los 
PIB combinados de Brasil e India.” Sin embargo, Más importante que el monto total invertido 
en estos fondos es el hecho de que el Foro de inversión social informa que el desempeño de los 
fondos ISR es comparable con los fondos que no son del tipo socialmente responsable.” 

¿Qué podemos concluir entonces respecto de la relación entre participación social y 
desempeño económico? Aparentemente, que las acciones sociales de las empresas no perjudican 
su desempeño económico. Tomando en cuenta las presiones políticas y sociales que exigen la par- 
ticipación social, es probable que los gerentes tengan que considerar los temas y objetivos sociales 
al planear, organizar, dirigir y controlar. 


ADMINISTRACIÓN verde y sustentabilidad 


0 A6.2 Nike Inc. lanzó una aplicación llamada Making, con la cual sus ingenieros de dise- 
= fio pueden observar los efectos ambientales que los materiales que eligen tienen en 
el agua, la energía y los desperdicios, y otros aspectos químicos.” Por su parte, la cadena Fairmont 
Hotels ha dado mucho de qué hablar por su decisión de instalar criaderos de abejas en los techos de 
sus hoteles en un intento por ayudar a fortalecer la población de esos insectos que han estado aban- 
donando misteriosamente sus colmenas y muriendo por millones en todo el mundo. Este problema, 
conocido como “problema de colapso de colonias”, podría tener consecuencias catastróficas, toda 
vez que una tercera parte de los alimentos que consumimos proviene de plantas que dependen de la 
polinización de las abejas. En el Fairmont Royal York de Toronto, seis colmenas albergan a más o 
menos 36000 abejas que buscan alimento en la ciudad y sus alrededores, además de producir miel 
de la más alta calidad. La cadena hotelera ahora conserva colmenas en 16 de sus hoteles. La miel de 
abeja es uno de los ingredientes de algunos de los platillos de su menú, incluyendo pan de miel con 
nueces y el Beetini, la bebida de la casa.” Por otro lado, ¿sabía que, si planea sus trayectos a bordo 
del automóvil de manera que dé más vueltas a la derecha que a la izquierda podría ahorrar dinero? 
UPS sí lo sabe. El dato anterior es tan sólo una de las muchas estadísticas que esta empresa líder en 
logística podría citar como ejemplo de la manera en que su diseño de rutas de entrega basadas 
en investigaciones contribuye a la sustentabilidad del planeta.” ¡Ser verde es lo de hoy! 

Hasta finales de la década de 1960, pocas personas (y organizaciones) prestaban atención a 
las consecuencias que sus acciones y decisiones tenían sobre el ambiente. Aunque algunos grupos 
mostraban interés en la conservación de los recursos naturales, prácticamente la única referencia 
que uno podía ver en términos de salvar al planeta era el omnipresente mensaje de “Favor de no 
tirar basura”. No obstante, diversos desastres naturales produjeron un nuevo espíritu ecologista 
entre individuos, grupos y organizaciones. Los gerentes han empezado a considerar cada vez con 
más frecuencia el impacto que tienen sus organizaciones en el entorno natural; esto es lo que se 
conoce como administración verde. Pero ¿qué necesitan saber los gerentes sobre conver- 
tirse en una empresa verde? 


De qué manera pueden las organizaciones convertirse 
en empresas verdes 


Tanto los gerentes como las organizaciones pueden hacer mucho por proteger y preservar el en- 
torno natural.*% Sin embargo, en algunos casos se limitan a hacer lo que les exige la ley, es decir, 
a cumplir su obligación social. Por su parte, otras compañías han modificado radicalmente sus 
productos y procesos de producción. Por ejemplo, Fiji Water utiliza fuentes de energía renovable, 
cuida los bosques y conserva el agua. Mohawk Industries, el fabricante de alfombras, emplea 
contenedores de plástico reciclado para producir la fibra que utiliza en la producción de sus ar- 
tículos. Con sede en París, TOTAL, SA, una de las compañías de petroquímica más grandes del 
mundo, se está “volviendo verde” al implementar estrictas reglas en materia de seguridad de los 
buques petroleros y al trabajar con grupos ecológicos como Global Witness y Greenpeace. Adi- 
das está trabajando actualmente con Parley for Oceans, la red dedicada a crear conciencia social, 
para fabricar calzado deportivo reciclando desperdicios encontrados en los océanos.*! Aunque 
interesantes, los ejemplos anteriores no nos dicen gran cosa respecto de cómo se van “volviendo 
verdes” las empresas. Un modelo utiliza tonalidades de verde para describir los distintos enfoques 
medioambientales que podrían asumir las organizaciones.” (Vea la figura 6-2). 

De acuerdo con el primer enfoque, el legal (o verde claro), la organización se limita a hacer 
aquello que se le exige por ley. En este caso, que ilustra la obligación social, las organizaciones 
manifiestan poca sensibilidad ecológica. Obedecen las leyes, las normas y los reglamentos, pero 
sin hacer un mayor compromiso. 


d. 


75 por ciento de los centros 
de trabajo tienen al menos una 
práctica de tecnología verde.” 


administración verde 

Los gerentes toman en cuenta el 
impacto que tiene su organización sobre 
el medio ambiente 
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Figura 6-2 


Enfoques verdes 


Fuente: Basada en R. E. Freeman, J. Pierce 
y R. Dodd, Shades of Green: Business 
Ethics and the Environment (Nueva York: 
Oxford University Press, 1995). 
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Alta Enfoque activista (verde oscuro) 
Enfoque de los participantes 


Enfoque de mercado 


Baja Enfoque legal (verde claro) 


Sensibilidad 
ambiental 


Fuente: Brad Barket/Getty Images 


hace la 
~ | DIFERENCIA 


Yvon Chouinard es un herrero autodidacta que, en 
1957, comenzó a fabricar picos para alpinismo que 
él mismo y otros entusiastas del deporte utilizaban 
como anclas en ascensos difíciles. Sus equipos 
se volvieron tan populares que lo llevaron a crear 
su propia compañía de ropa deportiva bajo la marca 
Patagonia. A medida que su empresa crecía, Chouinard se percató de 
que todos los aspectos implícitos en su operación tenían un efecto 
—principalmente negativo— sobre el medio ambiente. Hoy en dia, 
el empresario define la misión de su compañía en términos dictados 
por la ecología: “Usar el negocio para inspirar e implementar solu- 
ciones para la crisis ambiental”. Chouinard ha colocado el activismo 
ecológico en la vanguardia de su empresa. Desde 1985, Patagonia 
dona uno por ciento de sus ventas anuales a grupos ecologistas de 
ciudadanos y ha logrado que más de 1300 organizaciones sigan su 
ejemplo uniéndose al grupo “1% por el planeta”. Chouinard reconoce 
que, “sin importar cuánto esfuerzo se haga por evitarlo, todos los pro- 
ductos tienen un impacto destructivo sobre la Tierra”. Sin embargo, 
sigue afanándose en su propósito porque “eso es lo correcto”. ¿Qué 
puede aprender de este líder que hace la diferencia? 


Al irse sensibilizando más respecto de los te- 
mas ambientales, la organización podría adoptar un 
enfoque de mercado y responder a las preferencias 
ecológicas de los clientes. En otras palabras, la or- 
ganización proveerá aquello que los clientes de- 
manden en términos de productos amigables con el 
medio ambiente. Por ejemplo, en conjunto con una 
empresa europea SC Johnson Company desarrolló 
un artículo amistoso con el ambiente, como alter- 
nativa a la fórmula original de su papel envolvente 
Saran Wrap, que estaba siendo blanco de críticas por 
su contenido de policloruro de vinilo (PVC). A pe- 
sar de que el producto Saran Wrap reformulado no 
es tan eficiente como el original para mantener 
los olores de los alimentos dentro de la envoltura, 
SC Johnson decidió no volver a fabricar la fórmu- 
la anterior, preferida por los consumidores. Fisk 
Johnson III, director general de la empresa, basó 
esta decisión en la idea de que la confianza es la 
principal cualidad de cualquier compañía.** Este es 
un buen ejemplo de sensibilidad social, igual que el 
siguiente enfoque. 

En el enfoque de los participantes, la organi- 
zación se esfuerza por satisfacer las demandas am- 
bientales de múltiples grupos que tienen intereses en 
ella, como sus empleados, proveedores o la comuni- 
dad en donde opera. Por ejemplo, Hewlett-Packard 
y Panasonic cuentan con varios programas corpo- 


rativos a favor del medio ambiente para su cadena de suministro (los proveedores), el diseño y 
reciclado de productos (los clientes y la sociedad), y las operaciones de trabajo (los empleados 
y la comunidad). 

Por último, si la organización utiliza un enfoque activista (o verde oscuro), quiere decir que 
busca formas de proteger los recursos naturales del planeta. El enfoque activista representa el 
grado más elevado de sensibilidad ambiental e ilustra la responsabilidad social. Por ejemplo, la 
empresa belga Ecover produce artículos ecológicos de limpieza en una fábrica que prácticamente 
no genera emisiones de gases contaminantes. Esta fábrica (la primera totalmente ecológica en 
el mundo) es una maravilla de la ingeniería que cuenta con un tejado de pasto que mantiene el 
interior fresco en el verano y caliente en el invierno y con un sistema de tratamiento de aguas que 
funciona con energía solar y eólica. La compañía optó por construir las instalaciones con tales 
especificaciones debido a su sólido compromiso con el medio ambiente. 


Evaluación de las acciones administrativas verdes 


Cuando una empresa se vuelve “más verde”, a menudo publica informes detallados de su desem- 
peño ecológico. Más de 7500 compañías de todo el mundo dan a conocer voluntariamente sus 
esfuerzos para la promoción de la sustentabilidad ambiental, utilizando las directrices desarro- 
lladas por la Global Reporting Initiative (GRT). Los informes en cuestión, que pueden ser con- 
sultados en el sitio Web de la GRI (www.globalreporting.org), describen las numerosas acciones 
verdes de las organizaciones adscritas a la iniciativa. Un estudio reciente reveló que 90 por ciento 
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de las 250 compañías más grandes del mundo dieron informes acerca de sus iniciativas de respon- 
sabilidad corporativa.” Asimismo, 154 compañías estadounidenses firmaron voluntariamente la 
Ley de negocios estadounidenses sobre el compromiso climático (American Business Act on Cli- 
mate Pledge) para reforzar su compromiso con el fomento de la sustentabilidad ambiental.* Entre 
las empresas que firmaron la ley se encuentra Berkshire Hathaway Energy, que prometió retirar 
de Nevada más de 75 por ciento de su capacidad generadora alimentada con carbón para 2019. 

Otra forma en que las organizaciones evidencian su compromiso ecológico es mediante su 
adhesión a las normas desarrolladas por la Organización Internacional para la Estandarización 
(ISO, International Organization for Standardization), un organismo no gubernamental. Aunque 
ISO ha dado origen a más de 18000 normas internacionales, quizá sea más conocida por sus 
estándares ISO 9000 (para la administración de la calidad) y la ISO 14000 (para la administra- 
ción ambiental). Si una organización desea adherirse al estándar ISO 14000, debe desarrollar un 
sistema de administración total para enfrentar los retos ecológicos. En otras palabras, tendrá que 
minimizar los efectos que tienen sus actividades sobre el medio ambiente y mejorar continua- 
mente su desempeño ambiental. Si una organización es capaz de satisfacer esos estándares, podrá 
afirmar que cumple con la norma ISO 14000, algo que han conseguido distintas organizaciones 
de más de 155 países. 

Una última manera de evaluar las acciones ecológicas de una compañía implica el uso de 
la lista Global 100, en la cual se relacionan las corporaciones más sustentables del mundo (www. 
corporateknights.com).*” Para ser incluidas en esta lista —cuyos resultados se hacen del cono- 
cimiento público cada año en el Foro Económico Mundial de Davos, Suiza— es preciso que las 
organizaciones hayan mostrado una capacidad superior para manejar eficazmente los factores 
ambientales y sociales. En 2016, empresas europeas encabezaron la lista con 53 compañías de 


El contexto: 


Carol Borg está preocupada por los desperdicios de la cafetería donde trabaja 
como asistente de la gerencia. Carol ha sugerido al gerente de la tienda formas 
en que la cafetería podría tener menor impacto negativo sobre el entorno, por 
medio de medidas como animar a los clientes a reciclar sus tasas de papel o 
utilizar tasas de cerámica con los clientes que no compran café para llevar. 

Sin embargo, el gerente de la tienda insiste en que esas ideas son demasiado 
costosas y se rehúsa a invertir en nuevos recipientes de reciclaje o tasas de 
cerámica. 


¿Qué podría decir Carol a su gerente para convencerlo de que las inversiones 
valen la pena? 


Nunca es fácil cambiar, pero un análisis de costos y beneficios bien informado, 
que detalla los posibles ahorros en los costos y la estrategia para administrar 
los riesgos, podría convertir el desafío de “volverse verde” en una oportunidad 
positiva. Es importante conocer las cifras: ofrezca datos específicos sobre 

la cantidad de dinero que la compañía podría ahorrar, 

presente estadísticas sobre lo que han hecho los 

competidores (¿son líderes o están rezagados?), 

mencione los beneficios gubernamentales disponibles 

(si los hay), así como la manera en que el cambio 

tendrá resultados positivos para la reputación de 

la compañía y las oportunidades de marketing 

en la comunidad. La propuesta de un 

programa piloto para evaluar las opciones 

verdes también permitirá realizar un 

análisis comparativo de ambas prácticas 

y demostrar que es necesario probar para 

constatar. 


Karen Heger 
Gerente, Desarrollo y 
capacitación organizacional 


Fuente: Karen S. G. Heger 
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ética 

Principios, valores y creencias que 
definen el comportamiento correcto e 
incorrecto 


Global 100 que representan diversas industrias,* seguidas por 27 de Norteamérica. Los 20 puestos 
restantes fueron ocupados por compañías de Asia, África y Australia. Los tres primeros lugares 
fueron otorgados a BMW (Alemania), Dassault Systemes (Francia) y Outoec (Finlandia). Otras 
compañías incluidas en la lista de 2016 son Marks & Spencer Group (Reino Unido) y Coca-Cola 
Enterprise (Estados Unidos). 


LOS GERENTES y el comportamiento ético 


[T1E] Ciento cincuenta años de prisión fue la condena máxima que le dictó un juez de 

distrito estadounidense al financiero Bernard Madoff por el “perverso” crimen que 
cometió al robar miles de millones de dólares a sus clientes. En Gran Bretaña, país que algunos 
críticos han calificado de “excesivamente paternalista, por su conocido alto nivel de control y 
vigilancia social”, se gestó hace poco una verdadera controversia en torno de la supervisión que 
se hace al uso de los depósitos de basura. Muchos gobiernos locales han instalado microchips de 
vigilancia en los depósitos de basura distribuidos por los municipios. Los microchips establecen 
una relación entre los depósitos y sus usuarios y pueden utilizarse para llevar un registro del peso 
de la basura que se coloca en ellos, lo que ha provocado que algunos críticos expresen su temor de 
que el país esté adoptando un sistema de “pago por uso” que consideran un acto discriminatorio 
en contra de las familias numerosas. Por otra parte, en Islandia (nación que ha enfrentado los du- 
ros embates de la debacle económica global y de una constante actividad volcánica), un informe 
gubernamental afirma que el país “ha sido víctima de sus políticos, banqueros y legisladores, quie- 
nes han incurrido en actos de extrema negligencia”.** Cuando se conocen conductas como éstas 
—especialmente después de conocer la deshonestidad financiera de alto perfil de empresas como 
Enron, WorldCom, Lehman Brothers y otras— uno podría concluir que los negocios carecen de 
ética. Aunque eso no es así, los gerentes de todos los niveles, de todas las áreas y que trabajan en 
organizaciones de toda clase y de cualquier tamaño, enfrentan problemas y dilemas éticos. Por 
ejemplo, ¿es ético que un vendedor farmacéutico entregue a los médicos regalos ostentosos para 
convencerlos de que adquieran sus productos? ¿La situación sería más aceptable si el soborno 
saliera directamente de la comisión del representante de ventas? ¿Es ético que utilice el automóvil 
de una compañía para su beneficio personal? ¿Está bien utilizar el sistema de correo electrónico de 
la compañía para manejar correspondencia privada o emplear el teléfono de la empresa para hacer 
llamadas personales? ¿Sería correcto que un empleado otorgara un jugoso contrato a una empresa 
en la que tiene un importante interés económico? ¿ Y si usted tuviera a su cargo a un empleado que 
dedicó todo el fin de semana a trabajar en una situación de emergencia y le dijera que se tomara 
dos días de descanso y los reportara como ausencia por enfermedad, ya que las políticas de la em- 
presa no permitieran el pago de tiempo extra?“ ¿Eso estaría bien? ¿Cómo manejaría situaciones 
de ese tipo? Al planear, organizar, dirigir y controlar, los gerentes deben tomar en consideración 
toda clase de factores éticos. 

¿Pero a qué nos referimos al hablar de ética? A los principios, valores y creencias que de- 
finen cuáles son las conductas y decisiones correctas e incorrectas.*! Para tomar muchas de sus 
decisiones, los gerentes deben considerar tanto el proceso como quiénes se verán afectados por 
ellas.” Para entender mejor los aspectos éticos involucrados en tales decisiones, revisaremos los 
factores que determinan si una persona actúa o no conforme a la ética. 


Factores que determinan el comportamiento ético 
y el no ético 


Para determinar si alguien asume un comportamiento ético o no ético al enfrentar un dilema 
moral, es preciso tomar en cuenta varios factores: la etapa de desarrollo moral en que se encuentra 
y otras variables moderadoras que incluyen sus características individuales y el diseño estructural 
de la empresa (tema que analizaremos en una sección posterior del capítulo), así como la intensi- 
dad del problema ético. (Vea la figura 6-3). Las personas que carecen de un sólido sentido moral 
son menos propensas a actuar de forma incorrecta si están limitadas por reglas o descripciones de 
puesto que desaprueben este tipo de conductas. Por el contrario, una estructura organizacional que 
permite o alienta las prácticas sin ética puede corromper a los individuos que poseen una profunda 
conciencia moral. Ahora describiremos con más detalle esos factores. 


ETAPA DE DESARROLLO MORAL Las investigaciones dividen el desarrollo moral en tres 
niveles, cada uno con dos etapas.** En cada etapa sucesiva, el juicio moral del individuo se vuelve 
menos dependiente de influencias externas y se interioriza más. 


Capítulo 6 Administración de la responsabilidad social y la ética 


Intensidad 
del problema 


Características 
individuales 


Dilema 
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En el primer nivel, llamado preconvencional, la elección que hace el individuo entre lo co- 
rrecto y lo incorrecto se basa en las consecuencias personales de fuentes externas, como castigos 
físicos, recompensas o intercambio de favores. En el segundo nivel, o nivel convencional, las de- 
cisiones éticas dependen de mantener ciertos estándares deseables y cumplir con las expectativas 
de los demás. En el nivel de principios, los individuos definen sus valores morales independien- 
temente de la autoridad de los grupos a los que pertenecen o de la sociedad en general. Estos tres 
niveles y las seis etapas correspondientes se describen en la figura 6-4. 

¿Qué podemos concluir acerca del desarrollo moral?*> Primero, que las personas avanzan 
secuencialmente por las seis etapas. Segundo, que no hay garantía de que se dé un desarrollo 
moral continuo. Tercero, que la mayoría de los adultos se ubican en la etapa cuatro, es decir, que 
se limitan a obedecer las reglas y son proclives a exhibir una conducta ética, aunque por diferentes 
razones. Las decisiones tomadas por un gerente que se encuentra en la etapa tres estarían basadas 
en la aprobación de sus pares; en la etapa cuatro tratará de ser un “buen ciudadano corporativo” al 
tomar decisiones que respeten las reglas y los procedimientos de la organización; y un gerente en 
la etapa cinco podría desafiar las prácticas organizacionales que considere incorrectas. 


CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Dos características individuales —los valores y la 
personalidad— juegan un papel determinante en el comportamiento ético de la gente. Cada 
nuevo empleado de una organización viene ya con un grupo de valores individuales bien arrai- 
gados, los cuales representan las convicciones esenciales sobre lo que es correcto e incorrecto. 
Nuestros valores se desarrollan desde una edad temprana, a partir de lo que vemos y oímos de 
nuestros padres, maestros, amigos y otras personas importantes. Por lo tanto, los empleados que 
trabajan en la misma organización a menudo poseen valores muy diferentes.*° Si bien pareciera 
que los valores y la etapa de desarrollo moral son muy similares, en realidad no lo son. Los 
valores son muy generales y cubren un vasto rango de temas; por su parte, la etapa de desa- 
rrollo moral constituye una medida de la independencia que tiene un individuo respecto de las 
influencias externas. 

Se ha descubierto que, según las creencias de los individuos acerca de lo que es correcto e 
incorrecto, hay dos variables de la personalidad que influyen en sus acciones: la fuerza del yo y 
el locus de control. La fuerza del yo evalúa la fortaleza que tienen las convicciones personales. 
La gente con un yo fuerte tiende a resistir los impulsos para actuar de forma no ética y apegarse 
a sus convicciones. En otras palabras, los individuos con un yo fuerte son más proclives a hacer 
lo que consideran correcto y a ser más congruentes con sus acciones y juicios morales que las 
personas con poca fuerza del yo. 


Nivel Descripción de la etapa 

6. Se actúa con base en principios éticos elegidos por uno 
mismo, incluso si éstos quebrantan la ley 

5. Se valoran los derechos de los demás; hay un apego a 
valores y derechos absolutos, independientemente de la 
opinión de la mayoría 

4. Se mantiene un orden convencional mediante el cumplimiento de las 
obligaciones que se han asumido 


De principios 


Convencional 
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Figura 6-3 
Factores que determinan los 
comportamientos éticos y no 


éticos 


valores 


Convicciones fundamentales acerca de 
lo que es correcto e incorrecto 


fuerza del yo 
Medida de personalidad de la fortaleza o 
de las convicciones de una persona 


\/ 


Una organización dedicada a 
la ética global afirma que las 
sociedades comparten cinco 
valores morales esenciales: 
honestidad, respeto, 
responsabilidad, equidad 

y compasión.* 


3. Se busca dar cumplimiento a las expectativas de las personas cercanas 


2. Se siguen las reglas únicamente cuando hacerlo reporta un beneficio inmediato 
1. Se siguen las reglas para evitar el castigo físico 


Preconvencional 


Figura 6-4 
Etapas del desarrollo 
moral 


Fuente: L. Kohlberg, “Moral 
Stages and Moralization: 

The Cognitive-Development 
Approach,” en Moral 
Development and Behavior: 
Theory, Research, and Social 
Issues, ed. T. Lickona (Nueva 
York: Holt, Rinehart & Winston, 
1976), pp. 34-35. 
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MTS 
Juliana Rotich tiene un yo muy fuerte. Nacida 
en Kenia, cree en el poder de transformación 
que tiene la tecnología para resolver 
problemas sociales. Determinada a lograr 

la aceleración de la revolución digital en 
África, Rotich y su equipo de innovadores 
desarrollaron un software gratuito para 
hacer mapas de desastres, crearon un centro 
tecnológico en Nairobi y elaboraron un nuevo 
dispositivo de conectividad para Internet con 
el fin de superar los problemas de la mala 
recepción y las interrupciones de energía 
eléctrica que son comunes en África. 

Fuente: Robert Schlesinger/Picture Alliance/ 
Robert Schles/Newscom 


locus de control 

Atributo de la personalidad que mide el 
grado en que los individuos consideran 
tener el control de su propio destino 


El locus de control es el grado en que un individuo considera que tiene el 
control de su propio destino. Las personas con un locus de control interno creen 
que tienen dominio sobre su propio destino; por consiguiente, son más propensas a 
asumir la responsabilidad de sus actos y a guiar su comportamiento en sus propios 
estándares internos de lo que es correcto o incorrecto. También es más probable 
que sus juicios morales sean congruentes con sus acciones. Por otro lado, las per- 
sonas con un locus de control externo consideran que lo que les ocurre es conse- 
cuencia de la suerte o el azar; son menos propensos a asumir la responsabilidad de 
sus acciones y es más probable que se guíen por fuerzas externas.* 


VARIABLES ESTRUCTURALES El diseño estructural de una organización 
puede influir en el comportamiento ético de sus empleados. Las estructuras que re- 
ducen la ambigiiedad y la incertidumbre mediante la imposición de reglas y regla- 
mentos formales, así como las que recuerdan continuamente a sus empleados cuál es la conducta 
que se considera correcta, son más propensas a alentar el comportamiento ético. Otras variables 
estructurales que influyen en las elecciones éticas son los métodos, los sistemas de evaluación de 
desempeño y los procedimientos de asignación de recompensas. 

Aunque muchas organizaciones utilizan metas para guiar y motivar a los empleados, este 
sistema podría provocar algunos problemas inesperados. Un estudio encontró que las personas 
que no logran alcanzar las metas establecidas muestran una mayor tendencia a incurrir en com- 
portamientos no éticos, sin importar si existen 0 no incentivos económicos para hacerlo. Los 
investigadores concluyeron que “el establecimiento de metas puede conducir a una conducta sin 
ética”. Ejemplos de este tipo de conducta abundan: desde empresas que entregan productos 
sin terminar con tal de cumplir los objetivos de venta o que “manipulan las ganancias” para sa- 
tisfacer las expectativas de los analistas financieros, hasta escuelas que excluyen a ciertos grupos 
de alumnos cuando reportan las calificaciones obtenidas en pruebas estandarizadas para mejorar 
su tasa de “estudiantes aprobados”. 

El sistema de evaluación de desempeño que utiliza la organización también puede influir en 
el comportamiento ético de sus empleados. Algunos sistemas se enfocan exclusivamente en los 
resultados, mientras que otros evalúan tanto los medios como los fines. Cuando sólo se evalúan 
los resultados de los empleados, podrían caer en la tentación de hacer cualquier cosa por dar 
una buena impresión, sin que les preocupe cómo obtienen esos resultados. Las investigaciones 
sugieren que “el éxito podría servir como justificación de las conductas no éticas”.*! El peligro 
de esta forma de pensar estriba en que si los gerentes son más negligentes al corregir los com- 
portamientos no éticos de los empleados exitosos, el resto de la fuerza laboral podría tomarlos 
como modelos. 

La asignación de recompensas está estrechamente relacionada con el sistema de reconoci- 
miento de la organización. Mientras más dependan las recompensas y castigos de los resultados 
obtenidos en función de objetivos específicos, más presión sentirán los empleados para hacer 
cualquier cosa con tal de alcanzarlos, quizás hasta el punto de comprometer sus estándares éticos 
personales. Los médicos recién egresados hacen el juramento hipocrático, donde prometen que no 
causarán daño y que seguirán las normas éticas. Sin embargo, en años recientes las noticias han 
estado llenas de historias de médicos que llevan a cabo cirugías innecesarias. El doctor John Santa 
señaló que estas cirugías se pueden explicar por aspectos económicos: “los ingresos de los mé- 
dicos pueden depender en gran parte del número de cirugías que realizan, y de las utilidades que 
tales procedimientos les proporcionan”.*? Por desgracia, las cirugías innecesarias provocan 
que muchos pacientes mueran o resulten con lesiones importantes. 


INTENSIDAD DEL PROBLEMA ÉTICO Un estudiante que nunca contemplaría la posibilidad 
de irrumpir en la oficina de uno de sus profesores para robar un examen de contabilidad, no piensa 
dos veces al preguntar a un amigo que el semestre anterior tomó la misma clase con el mismo 
profesor cuáles son las preguntas incluidas en el examen. De manera similar, podría darse el caso 
de que un gerente no considere incorrecto llevarse a su casa algunos artículos de oficina y sin 
embargo se muestre muy preocupado por una posible malversación de los fondos de la empresa. 
Estos ejemplos ilustran el último de los factores que influyen en el comportamiento ético: la in- 
tensidad del propio dilema ético.™ 

Como se observa en la figura 6-5, seis características determinan la intensidad del problema 
ético o la importancia que tiene para un individuo: la magnitud del daño, el consenso respecto de 
qué es incorrecto, la probabilidad de ocasionar daño, la inminencia de las consecuencias, la proxi- 
midad de las víctimas y la concentración del efecto. Estos factores sugieren que: 
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¿Cuánto acuerdo Fig ura 6-5 


od un ies Intensidad del problema 
accion es incorrecta? 


¿Cuántas personas V 
resultarán dañadas? 
Consenso de 


que es incorrecto 


Magnitud Probabilidad 
del daño de daño 


¿Qué tan probable 
es que esta acción 
provoque daño? 


Intensidad 
del problema 


Concentración Inminencia de las 
del efecto consecuencias 


Cercanía 
¿Qué tan concentrado con las víctimas 
está el efecto del daño N 


¿El daño se sentirá 


de inmediato? 


sobre las víctimas? 


¿Qué tan cerca están las 
víctimas potenciales? 


e mientras más grande sea el número de personas afectadas, 

* mientras mayor sea el consenso de que una acción es incorrecta, 

* mientras mayores sean las probabilidades de que la acción provoque daño, 
* mientras mayor sea la sensación de inminencia de las consecuencias, 

e mientras más cercana se sienta la persona a las víctimas, 

* mientras más se concentre el efecto de la acción sobre las víctimas... 


mayor será la importancia o intensidad del problema. Cuando un problema ético es importante, 
los empleados son más propensos a comportarse con ética. 


La ética en un contexto internacional 


¿Los estándares éticos son universales? Aunque existen algunas creencias morales comunes, las 
diferencias sociales y culturales que existen entre los países constituyen factores relevantes en la 
determinación del comportamiento ético y no ético.™ 

¿Los empleados de Coca-Cola en Arabia Saudita deben adoptar las normas éticas estadouni- 
denses o es mejor que sigan los estándares que dicta su cultura nacional respecto del comporta- 
miento aceptable? Si Airbus (una empresa europea) le ofrece una “comisión” a un intermediario 
para obtener un contrato importante con una aerolínea de Oriente Medio, ¿Boeing debería abs- 
tenerse de hacerlo únicamente porque esa práctica se considera inapropiada en Estados Unidos? 
(Nota: En el Reino Unido, la Comisión legislativa, un organismo asesor del gobierno, ha de- 
terminado que sobornar a las autoridades de naciones extranjeras debe juzgarse como un delito 
criminal, y consideró que los argumentos de que se trata de “costumbres locales” no debe ser una 
razón para permitirlas).* A BAE, una enorme empresa británica de servicios de defensa y segu- 
ridad que ha sido objeto de varias acusaciones de soborno y corrupción, le fue ordenado que se 
sometiera “a la supervisión de un inspector en materia de ética y que pagara casi $500 millones de 
dólares para dar por concluidas las denuncias por corrupción”. 

En el caso de los pagos efectuados para influir en autoridades y políticos extranjeros, los 
gerentes estadounidenses están sujetos a los lineamientos de la Ley contra prácticas corruptas en 
el extranjero (FCPA, Foreign Corrupt Practices Act), la cual determina que es ilegal corromper 
deliberadamente a una autoridad extranjera. No obstante, ni siquiera esta ley logra reducir los 
dilemas éticos a una cuestión de criterios absolutos. En algunos países, los salarios de los funcio- 
narios del gobierno son bajos porque la costumbre dicta que reciban pequeños pagos de aquellos a 
quienes brindan sus servicios. Los pagos a estos burócratas “engrasan la maquinaria” y garantizan 
el cumplimiento de las metas. La FCPA no prohíbe explícitamente la retribución, mediante peque- 
ñas cantidades de dinero, a los empleados de gobiernos extranjeros cuyas responsabilidades son 
principalmente administrativas o de oficina, siempre y cuando los pagos en cuestión constituyan 
una práctica de negocios normal en el país donde se realice la transacción. Cualquier acción que 
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Figura 6-6 

Los diez principios del Pacto 
Mundial de la Organización de las 
Naciones Unidas 


incumpla esta regla resulta ilegal. En 2013 (son los últimos datos disponibles), el Department of 
Justice de Estados Unidos ejecutó 12 acciones por incumplimiento de la FCPA, y recaudó aproxi- 
madamente $143.1 millones por concepto de multas.” La multa promedio para las 12 compañías 
fue de $11.9 millones. Durante los primeros dos meses de 2016, cinco acciones ejecutorias recau- 
daron $838.7 millones por multas.** VimpelCom, el proveedor holandés de telecomunicaciones, 
debe pagar una multa por $795 millones debido a que violó la ley FCPA para poder hacer negocios 
en Uzbekistán.” 

Es importante que los gerentes que laboran en culturas extranjeras reconozcan los factores 
sociales, culturales, políticos y legales que determinan cuáles son las conductas apropiadas y acep- 
tadas. Asimismo, las empresas internacionales deben aclarar cuáles son sus parámetros éticos, 
para que sus empleados sepan qué se espera de ellos cuando trabajan en el extranjero, lo cual da 
lugar a otra dimensión por lo que se refiere a la formulación de juicios éticos. 

Otra guía para fomentar una conducta ética en el ámbito internacional de negocios es el Pacto 
Mundial, una iniciativa de la Organización de las Naciones Unidas para marcar los principios que 
deben regir la realización de negocios en el ámbito global, en las áreas de derechos humanos, 
normas laborales, medio ambiente y lucha contra la corrupción. (Vea la figura 6-6). Más de 12000 
participantes e interesados de más de 170 países se han comprometido con el Pacto Mundial de 
la ONU, lo que lo convierte en la iniciativa de ciudadanía corporativa voluntaria más grande del 
mundo.°' El objetivo del Pacto Mundial de la ONU es lograr una economía mundial más sustenta- 


El Pacto Mundial de la Organización de las Naciones Unidas pide a las empresas que 
hagan suyos, apoyen y lleven a la práctica un conjunto de valores fundamentales en 
materia de derechos humanos, normas laborales, medio ambiente y lucha contra la 
corrupción: 


Derechos humanos 


Principio 1: Las empresas deben apoyar y respetar la protec- 
ción de los derechos humanos proclamados en el 
ámbito internacional, y 


Principio 2: Asegurarse de no ser cómplices en abusos a los 
derechos humanos. 


Normas laborales 


Principio 3: Las empresas deben respetar la libertad de aso- 
ciación y el reconocimiento efectivo del derecho 
a la negociación colectiva. 


Principio 4: Las empresas deben eliminar todas las formas 
de trabajo forzoso u obligatorio. 


Principio 5: Las empresas deben abolir de forma efectiva el 
trabajo infantil, y 


Principio 6: Las empresas deben eliminar la discriminación 
con respecto al empleo y la ocupación. 


Medio ambiente 


Principio 7: Las empresas deben apoyar los métodos preventi- 
vos con respecto a problemas ambientales. 


Principio 8: Las empresas deben adoptar iniciativas para pro- 
mover una mayor responsabilidad ambiental, y 


Principio 9: Las empresas deben fomentar el desarrollo y la 
difusión de tecnologías inofensivas para el medio 
ambiente. 


Lucha contra la corrupción 


Principio 10: Las empresas deben trabajar contra la corrupción 
en todas sus formas, incluyendo la extorsión y el 
soborno. 


Fuente: United Nations Global Compact (www.unglobalcompact.org). Copyright O 2012 United Nations Global 
Compact. 
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ble e incluyente. Las organizaciones que suscriben el compromiso lo hacen porque consideran que 
la comunidad mundial de negocios juega un papel significativo en la mejora de las condiciones 
económicas y sociales. Además, la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico 
(OCDE) ha convertido en una alta prioridad la lucha contra el soborno y la corrupción en los 
negocios internacionales. El eje de sus esfuerzos es la Convención para Combatir el Cohecho (un 
conjunto de reglas y lineamientos), que fue el primer instrumento global diseñado para combatir 
la corrupción en los acuerdos de negocios transfronterizos. A la fecha se han hecho importantes 
avances en el combate a la corrupción en las 41 naciones que han ratificado la Convencion.” 


FOMENTO del comportamiento ético 


0 A 6 4 La Ciudad de Los Ángeles, California, demandó a Wells Fargo Bank con base en 
S los argumentos de que la compañía había incurrido en conductas ilícitas y fraudu- 
lentas: los empleados del banco solían abrir cuentas de los clientes sin su autorización, las cuales 
cobraban tarifas mensuales. El abogado de la Ciudad de Los Ángeles, Michael Feuer, afirma que 
la gerencia del banco habitualmente “abusaba de los empleados al decirles que “hicieran todo lo 
necesario” para alcanzar las cuotas del número de cuentas nuevas que debían abrir”.* Uno 
debe preguntarse qué estaban haciendo o pensando los gerentes de la empresa mientras este 
tipo de acciones y decisiones éticamente dudosas se llevaban a cabo, cuando podrían haber recon- 
siderado si sus objetivos de ventas eran realistas. 

Si realmente les interesa fomentar un comportamiento ético, los gerentes pueden hacer va- 
rias cosas: contratar empleados con elevados estándares éticos, establecer códigos de ética, 
predicar con el ejemplo, etcétera. Por sí solas, tales acciones no tendrán gran impacto, pero si la 
organización implementa un programa integral de ética, su atmósfera moral tendrá muchas proba- 
bilidades de mejorar. Sin embargo, la variable esencial son las probabilidades. En realidad no hay 
garantía de que un programa de ética bien diseñado o valores planteados públicamente generarán 
el resultado deseado. Por ejemplo, Enron, conocido por muchos como el “perfecto representante” 
de la maldad corporativa, en su informe anual final describía valores que la mayoría consideraría 
éticos: comunicación, respeto, integridad y excelencia. Sin embargo, el comportamiento de los 
altos ejecutivos no reflejaba en lo absoluto esos valores.* 


~ 
E 
= 
3 
El contexto: = 
A lo largo de todos sus estudios universitarios, E 
Finlay Roberts nunca estuvo del todo seguro 3 
de su vocación. Sin embargo, encontró lo que S 
w 


le pareció un gran empleo, en el que podria See 
mejorar sus habilidades de liderazgo en un Justin Kidwell 
entorno competitivo, con nuevos equipos de Consultor administrativo 
empleados que venden sistemas de seguridad 

via telefónica. El problema era que (como se daría cuenta muy pronto) 

los objetivos de venta eran tan altos que llegaban a propiciar acciones 
poco éticas. Dado que en casi todas las clases de administración que 
tomó pudo adquirir una formación ética, Finlay decidió demostrar a sus 
empleados que su compromiso era crear un entorno laboral ético. 


¿Qué consejo le daría a Finlay? 


Uno de los aspectos fundamentales del éxito profesional consiste 

en mantener y demostrar una sólida conducta ética, muchas veces 
excediendo los estándares que establecen las organizaciones. Una de las 
estrategias que podría utilizar Finlay es recordar que cualquier daño hecho 
a la marca de la compañía podría destruir su propia carrera, mientras 

que el hecho de perder ventas o no lograr cumplir con los objetivos de 
desempeño sólo sería un bache en su desarrollo profesional. A la larga, 
los profesionales con una buena reputación superan a aquellos que tienen 
un carácter dudoso. 
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d 


70 por ciento del desempeño de 
los gerentes de nivel medio se 
basa, en parte, en la ética y en la 
obediencia.© 


administración basada en valores 
Forma de gestión administrativa en la 
que los valores guían las labores que 
llevan a cabo los empleados 


En otro ejemplo, un estudio reciente de las prácticas administrativas del ejército estadounidense 
describe “una cultura donde la información engañosa es común y aceptada”, donde “los funcionarios 
se convierten en individuos éticamente insensibles”. Esto es muy perturbador e incongruente con 
uno de los valores de la organización: “Hacer lo correcto, tanto legal como moral. La integridad 
es una cualidad que se desarrolla al adherirse a los principios morales; exige que el individuo no haga 
ni diga algo que engañe a los demás”.* Ahora revisaremos algunas formas específicas en que los 
gerentes pueden fomentar la conducta ética y crear un programa integral en este tema. 


Selección de empleados 


Con la esperanza de reducir los reclamos de indemnización de los trabajadores, Hospitality Mana- 
gement Corp. implementó pruebas de honestidad previas a la contratación en uno de sus hoteles 
para ver si podían contribuir a “identificar a los candidatos propensos a ser deshonestos, a asumir 
riesgos excesivos o a poner en práctica otros comportamientos no deseados”. Seis meses después, 
los reclamos entre los nuevos trabajadores se habían reducido.” 

El proceso de selección (entrevistas, pruebas, revisión de antecedentes, etcétera) debe consi- 
derarse una oportunidad para conocer el nivel de desarrollo moral de cada candidato, sus valores 
personales, su fuerza del yo y su locus de control.% Sin embargo, un proceso de selección diseñado 
cuidadosamente no es infalible, e incluso en las mejores circunstancias, existe la posibilidad de 
contratar individuos que tienen estándares dudosos sobre lo que es correcto e incorrecto. Esto 
implica la necesidad de poner en práctica otros controles éticos. 

En el capítulo 3 vimos que la cultura de la organización consiste en los valores compartidos 
por sus miembros. Dichos valores reflejan aquello que defiende y en lo que cree la organización, 
y dan lugar a un entorno que predispone a los empleados a asumir un comportamiento ético o sin 
ética. En lo que se refiere a la conducta ética, la cultura con mayores probabilidades de fomentar 
altos estándares éticos es aquella con una elevada tolerancia al riesgo, un buen nivel de control y 
tolerancia ante los conflictos. Los empleados que trabajan en ese tipo de cultura se sienten estimu- 
lados a actuar de forma agresiva e innovadora, son conscientes de que las prácticas no éticas serán 
puestas en evidencia y se consideran libres para desafiar abiertamente aquellas expectativas que 
consideren poco realistas o indeseables a nivel personal. 

Dado que los valores compartidos pueden representar factores de influencia muy poderosos, 
muchas organizaciones están utilizando la administración basada en valores, en la cual 
los valores organizacionales guían las labores que llevan a cabo los empleados. Timberland es un 
ejemplo de las empresas que han implementado una administración basada en valores. Con una 
declaración muy sencilla: “Hacer mejor las cosas”, sus empleados saben lo que la empresa es- 
pera y valora; es decir, los trabajadores encuentran maneras de “hacer mejor las cosas”, ya sea 
creando productos de calidad para los clientes, realizando actividades de servicio comunitario, 
diseñando programas para capacitar a los empleados o ideando empaques menos dañinos para el 
ambiente. El sitio de la compañía dice: “Todo lo que emprendemos en Timberland es resultado de 
nuestro firme interés en encontrar mejores formas de hacer las cosas”. En Corning Inc., uno 
de los valores fundamentales que guían el comportamiento de los empleados es la integridad. 
Se espera que los empleados trabajen de manera honesta, decente y justa. Timberland y Coring 
no son las únicas organizaciones que utilizan la administración basada en valores. Una encuesta 
de compañías globales encontró que un gran número de ellas (más de 89 por ciento) afirman contar 
con una declaración de valores corporativos.”” La encuesta también reveló que la mayoría de las 
empresas consideraba que sus valores tienen un impacto en sus relaciones y en su reputación, 
que las empresas con mejor desempeño relacionaban intencionalmente los valores con la forma 
en que los empleados llevan a cabo su trabajo, y que los gerentes de alto nivel juegan un papel 
relevante para reforzar la importancia que tienen los valores en todas las áreas de la organiza- 
ción. No obstante, la gerencia media también tiene un papel importante. Una encuesta reveló que 
más de 98 por ciento de los gerentes de nivel medio participan un poco o de manera muy activa 
para garantizar que los comportamientos y las decisiones de negocios cotidianas se ajusten a los 
valores de la compañía.” 

Por lo tanto, es una realidad que los gerentes de la organización desempeñan un papel impor- 
tante en este sentido. Son responsables de crear un entorno que aliente a los empleados a adoptar 
la cultura y los valores deseados en la ejecución de su trabajo. De hecho, investigaciones indican 
que la conducta de los gerentes es el factor de influencia más relevante para que un individuo 
decida actuar con o sin ética.” La gente observa las acciones de las figuras de autoridad y toma 
esas conductas como punto de referencia para determinar cuáles son las prácticas y expectativas 
aceptables. 
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Sin embargo, el establecimiento de una cultura de ética no es tarea fácil. Después de la crisis 
financiera de 2008, que resultó principalmente de las prácticas sin ética de compañías de servi- 
cios financieros, los legisladores del gobierno estadounidense decidieron modificar la cultura de 
cumplimiento de las normas de esas compañías. Se espera que el hecho de obedecer las reglas 
fomente las prácticas con ética. A pesar de las buenas intenciones, los legisladores han progresado 
muy poco debido a la falta de un consenso sobre lo que constituye una cultura del cumplimiento 
y la manera de medirla. Susan Devers de LRN Advisory Services Group, una empresa de asesoría 
sobre ética y obediencia, dijo: “Mucha gente cree que [la cultura] es sólo otro elemento de la lista 
de verificación”.” Además, Devers apoya los esfuerzos legislativos al afirmar que “es bueno que 
los legisladores se concentren en ello... porque demuestra que están dejando de lado las listas de 
verificación”.”* 

Por último, como analizamos en el capítulo 3, una cultura fuerte tiene más influencia sobre 
los empleados que una débil. Si una cultura es fuerte y respalda altos estándares éticos, tendrá una 
profunda influencia positiva en la decisión de actuar de forma ética o no. Por ejemplo, IBM cuenta 
con una fuerte cultura organizacional, que desde hace mucho tiempo ha enfatizado el estableci- 
miento de tratos éticos con los clientes, los empleados, los socios de negocios y las comunidades.” 
Para reforzar la importancia de la conducta ética, la empresa desarrolló una serie de lineamientos 
explícitamente detallados en relación con la ética y con el comportamiento empresarial. ¿Cuáles 
son las sanciones por quebrantar los lineamientos? Se utilizan acciones disciplinarias, incluyendo 
los despidos. Los gerentes de IBM refuerzan continuamente la conducta ética y refuerzan el hecho 
de que las acciones y decisiones del personal constituyen elementos clave de cómo es percibida 
la organización. 


Códigos de ética y reglas de decisión 
George David, antiguo director general y presidente de United Technologies Corporation (UTC) con 
sede en Hartford, Connecticut, creía en el poder de un código de ética. Es por eso que UTC siempre 


PERSPECTIVA 


Empecemos con las malas noticias acerca de la ética que 
se observa en los centros de trabajo estadounidenses: 


Creación de una cultura ética que perdure 


to, que los empleados de la organización sean confiables, 
responsables, justos, honestos, compasivos y respetuo- 
sos en su trato con los clientes, con los compañeros y 
con otros participantes. Sin embargo, también es nece- 
sario que los gerentes de todos los niveles hablen acerca 
de la ética y sirvan como modelos de un comportamiento 
adecuado. ¿Se refuerza la conducta ética? No obstante, 
la responsabilidad de hacer las cosas éticamente no sólo 
recae en los gerentes. En las culturas con ética, todos los 
trabajadores se apoyan entre sí para tomar decisiones éti- 
cas y realizar un trabajo con ética. Es un tipo de atmósfera 
infecciosa, en donde las buenas personas hacen el bien y 
la organización donde laboran prospera al obtener mayo- 


e 60 por ciento de los delitos reportados por los traba- 
jadores involucran a un empleado de nivel gerencial. 

e 24 por ciento de los delitos observados involucran 
gerentes de alto nivel. 

e En las organizaciones que tienen una cultura ética 
débil, 88 por ciento de los trabajadores reportan ob- 
servar conductas sin ética.?? 


Ahora, hablemos de mejores noticias: 


e En las organizaciones que tienen una cultura ética 
fuerte, sólo 20 por ciento de los trabajadores reporta 


haber observado conductas sin ética.” 

e Las empresas incluidas en la lista de las compañías 
con más ética de Ethisphere's World tenían 20 por 
ciento más ganancias y un rendimiento 6 por ciento 
más alto para los accionistas, que las otras compañías.” 


La ética forma parte de la cultura de una organización. 
Y cada vez es más importante que los negocios “hagan 
las cosas” de manera ética, ya que la sociedad espera 
que así sea; los clientes lo exigen; y con la rapidez que se 
difunden las noticias a nivel global (tanto las malas como 
las buenas) ¡es imposible ocultarse! ¿Entonces, cuáles 
son los aspectos críticos de una cultura ética? Por supues- 


res ganancias y mejores rendimientos. Es una situación 
en la que todos ganan. Esta visión de un centro de trabajo 
ético no es sólo para el futuro; también es importante en 
la actualidad. 


Q HABLE AL RESPECTO 1: ¿Por qué cree que en las 
organizaciones que tienen una cultura ética débil los tra- 
bajadores testifican cuatro veces más conductas caren- 
tes de ética? 


Q HABLE AL RESPECTO 2: “La sociedad las espera 
(prácticas con ética). Los clientes las exigen” Analice por 
qué está de acuerdo o en desacuerdo con esta afirmación. 
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código de ética 

Declaración formal de los valores 
fundamentales de una organización y de 
las reglas éticas que espera que sigan 
sus empleados 


Figura 6-7 


Códigos de ética 


ha contado con uno bastante explícito y detallado. Los empleados conocen las expectativas con- 
ductuales de la organización, especialmente en lo que se refiere a la ética. UBS AG, el banco suizo, 
también cuenta con un código muy claro para sus empleados, concebido por el director general, el 
cual prohíbe que el personal ayude a los clientes a evadir impuestos.” Sin embargo, no todas las 
organizaciones tienen lineamientos éticos tan explícitos. 

La falta de certidumbre respecto de lo que es ético y lo que no lo es puede ser un verdadero 
problema para los empleados. Una de las alternativas más utilizadas para reducir la ambigúedad 
en este sentido es el código de ética, es decir, una declaración formal de los valores y las reglas 
éticas que la organización espera que sigan sus empleados. Las investigaciones muestran que 97 por 
ciento de las organizaciones con más de 10000 empleados cuentan con un código de ética escrito. 
Aun en el caso las organizaciones más pequeñas, 93 por ciento tienen su propio código.* Además, 
los códigos de ética están ganando popularidad en todo el mundo. Un estudio realizado por el Ins- 
titute for Global Ethics indica que valores compartidos como la honestidad, la justicia, el respeto, 
la responsabilidad y el cuidado son adoptados prácticamente en todos lados.*! Al mismo tiempo, 
una encuesta de empresas en 22 países encontró que 78 por ciento han establecido estándares y 
códigos éticos formales; y más de 85 por ciento de las empresas incluidas en la lista Global 200 
de Fortune cuentan con un código de ética en los negocios.*? 

¿Cómo tendría que ser un código de ética? Lo suficientemente específico como para dejar 
claro a los empleados cuál es el espíritu que debe guiar sus acciones, pero lo bastante flexible 
como para dar cabida a la libertad de criterio. Una encuesta centrada en los códigos de ética de 
las empresas detectó que el contenido de los mismos tiende a caer en tres categorías, tal como se 
muestra en la figura 6-7.% 


Categoría 1. Ser un ciudadano organizacional confiable 


. Cumplir los reglamentos en materia de seguridad e higiene. 
. Mostrar cortesía, respeto, honestidad y justicia. 

. Está prohibido el consumo de alcohol y drogas en el trabajo. 
Manejar apropiadamente las finanzas personales. 

. Asistir a las actividades con asiduidad y puntualidad. 

. Seguir las instrucciones de los supervisores. 

No emplear lenguaje ofensivo. 


ON AAKRWD 


. Usar vestimenta formal. 


LO 


. Las armas están prohibidas en el centro laboral. 


Categoría 2. Abstenerse de cometer actos ilícitos o impropios 
que pudieran dañar a la organización 
. Respetar todas las leyes al participar en cualquier negocio. 
. Cualquier desembolso económico con fines ilegales está prohibido. 
. Los sobornos están prohibidos. 
. Evitar las actividades externas que afecten el cumplimiento de sus obligaciones. 


1 
2 

3 

4 

5. Mantener la confidencialidad de la informacion. 

6. Cumplir con las normas comerciales y antimonopolio. 

7. Cumplir con las normas y controles contables. 

8. No utilizar las pertenencias de la empresa para beneficio personal. 
9 


. Los empleados tienen la responsabilidad personal de cuidar los fondos de la empresa. 
10. No difundir información falsa o engañosa. 
11. Tomar decisiones sin considerar los beneficios personales. 
Categoría 3. Tener un buen comportamiento hacia los clientes 
1. Comunicar información verosímil en la publicidad de los productos. 
2. Cumplir las obligaciones asignadas al máximo de su capacidad. 
3. Ofrecer productos y servicios de la mayor calidad. 


Fuente: De “An Empirical Study of Codes of Business Ethics: A Strategic Perspective” de F R. David, trabajo 
presentado en la 48th Annual Academy of Management Conference, Anaheim, California, agosto de 1988. 
Copyright O 1988 Fred David. 
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Paso 1: ¿Cuál es el dilema ético? 


Paso 2: ¿Quiénes son los participantes que resultan afectados? 


Paso 3: ¿Qué factores personales, organizacionales y externos son importantes para esta decisión? 


Paso 4: ¿Cuáles son las posibles alternativas? 


Paso 5: ¿Cuál es mi decisión y cómo actuaré al respecto? 


Por desgracia, los códigos de ética no siempre funcionan tan bien como deberían. Una en- 
cuesta realizada entre empleados de empresas estadounidenses determinó que 41 por ciento de los 
entrevistados presenciaron violaciones éticas o legales durante los 12 meses previos, incluyendo 
actos relacionados con conflictos de interés, conducta abusiva o intimidatoria, o mentir a los em- 
pleados. Además, 37 por ciento no reportaron los comportamientos inadecuados de que fueron 
testigos.** ¿Esto significa que no vale la pena elaborar códigos de ética? No. Sin embargo, para 
hacerlo, los gerentes deberían seguir algunas sugerencias:* 


1. Los líderes de la organización deben ser modelos de un comportamiento apropiado y 
recompensar a quienes actúan con ética. 

2. Todos los gerentes deben reafirmar continuamente la importancia del código de ética y 
disciplinar de forma consistente a quienes lo quebranten. 

3. Cuando se crea o se mejora un código de ética, es necesario tomar en cuenta a todos 
aquellos que participan en la organización (empleados, clientes, etcétera). 

4. Los gerentes deben comunicar y reforzar el código de ética con regularidad. 

5. Los gerentes deben poner en práctica el proceso de cinco pasos (vea la figura 6-8) para que 
los empleados sepan cómo comportarse al enfrentar dilemas éticos. 


Liderazgo en los altos niveles 


En 2011, Tim Cook fue nombrado director general de Apple Inc. Aunque se trata de una compañía 
sumamente exitosa, Apple es considerada por algunos como la representación del capitalismo 
codicioso, sin preocuparse por la forma en que fabrica sus productos. Cook, que fue nombrado 
uno de los 100 individuos con mayor influencia en la ética de los negocios por Ethisphere, ha 
incrementado la atención que la compañía pone en la ética de la cadena de suministro para el 
cumplimiento de las regulaciones. Fue la primera empresa de tecnología en unirse a la Fair Labor 
Association, lo que significa que esa organización ahora puede supervisar las prácticas laborales 
dentro de su cadena de suministro. Además, en una reunión anual reciente de accionistas con in- 
versionistas y periodistas, Cook, que fue cuestionado por el vocero del grupo de expertos conservado- 
res para que explicara de qué manera los esfuerzos de sustentabilidad de la empresa beneficiaban 
a los interesados, sin rodeos y con claridad dijo que Apple no sólo estaba interesada en obtener 
ganancias, y que “queremos dejar un mundo mejor que el que encontramos”.* 

La práctica ética de los negocios exige que los gerentes de todos los niveles, pero especial- 
mente los altos ejecutivos, asuman un compromiso. ¿Por qué? Porque son ellos quienes encarnan 
los valores compartidos y determinan las características de la cultura organizacional. Son modelos 
a seguir, tanto a través de sus palabras como de sus acciones, aunque lo que hacen es mucho más 
importante que lo que dicen. Por ejemplo, si los gerentes de más alto nivel utilizan los recursos de 
la empresa para su provecho personal, si inflan sus cuentas de gastos o dan un trato preferencial a 
sus amigos, están indicando que esa conducta es aceptable en todos los empleados. 

Los gerentes de alto nivel también marcan la pauta mediante sus prácticas de recompensa y 
castigo. Las decisiones de quiénes y por qué son recompensados con aumentos salariales y as- 
censos envían una señal muy clara a los empleados. Como se dijo antes, cuando se recompensa a 
un trabajador por lograr muy buenos resultados a través de medios éticamente dudosos, los otros 
empleados reciben el mensaje de que ese tipo de métodos son aceptables. Cuando un empleado co- 
mete una acción poco ética, los gerentes deben sancionarlo y hacer pública su falta para que todo el 
personal de la organización esté enterado. Esta práctica transmite el mensaje de que actuar mal tie- 
ne un precio y que una conducta sin ética va en contra de los intereses de los propios trabajadores. 


Metas laborales y evaluación del desempeño 

Varios empleados de las oficinas de recaudación fiscal de Estados Unidos fueron sorprendidos en 
los sanitarios, echando al drenaje declaraciones de impuestos y otros documentos relacionados. 
Cuando se les preguntó qué estaban haciendo, admitieron los hechos sin problema, pero ofrecie- 


Figura 6-8 
Un proceso para abordar 
los dilemas éticos 
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d. 


81 por ciento de las compañías 
ofrecen capacitación para la 
ética.* 


Con el propósito de enseñar a sus empleados 
cómo hacer frente a los problemas éticos que 
surgen en el trabajo, Cisco Systems desarrolló 
un innovador plan de capacitación llamado 
“Ethics Idol”. El video, que se transmite 

a través de la intranet de Cisco, muestra 
escenarios éticos tomados del Código de 
Conducta Comercial de la empresa, los cuales 
son evaluados por jueces. Después, pregunta 
a los empleados con cuál de los jueces 

están de acuerdo y, finalmente, presenta la 
respuesta oficial de Cisco. 

Fuente: AP Photo/Paul Sakuma 
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ron una interesante explicación de su comportamiento: sus supervisores les habían exigido que 
trabajaran más en menos tiempo. Se les advirtió que, si los montones de declaraciones de impues- 
tos no eran procesadas y eliminadas de sus escritorios lo antes posible, tanto sus evaluaciones de 
desempeño como sus aumentos salariales sufrirían las consecuencias. Frustrados por los pocos 
recursos de que disponían y por la sobrecarga del sistema de cómputo, los empleados decidieron 
“deshacerse” del papeleo que colmaba sus escritorios. A pesar de que ellos sabían que su conducta 
era incorrecta, su caso ilustra cuán poderosas pueden ser las metas poco realistas y las evaluacio- 
nes de desempeño.*” Recuerde las acusaciones hechas a la administración de Wells Fargo por so- 
meter a una presión excesiva a los empleados para el cumplimiento de cuotas de ventas demasiado 
elevadas. Al estar bajo la presión de metas demasiado difíciles de alcanzar, los empleados que de 
otra manera se comportarían de forma ética podrían sentir que no les queda más remedio que hacer 
cualquier cosa con tal de lograr la meta. Asimismo, el logro de las metas suele ser un tema funda- 
mental en la evaluación del desempeño. Si la valoración se enfoca exclusivamente en los objetivos 
económicos, los fines comenzarán a justificar los medios. Para fomentar un comportamiento ético, 
es preciso que se evalúen tanto los fines como los medios. Por ejemplo, al efectuar la revisión 
anual de sus empleados, además de determinar si lograron las metas, un gerente podría incluir una 
evaluación detallada sobre qué tanto se ajustaron sus decisiones al código de ética de la compañía. 


Capacitación en ética 
Cada vez son más las empresas que organizan seminarios, talleres y otros programas de capacitación 
en ética para fomentar los comportamientos apropiados entre sus empleados. Tales programas no es- 
tán exentos de polémica, y la principal preocupación gira en torno al hecho de si la ética puede 
enseñarse. Los críticos afirman que cualquier esfuerzo es infructuoso, porque cada persona ad- 
quiere su sistema individual de valores en los primeros años de vida. Sin embargo, quienes están 
a favor de esta capacitación señalan que varios estudios han demostrado que los valores pueden 
adquirirse después de la infancia temprana. Además, citan evidencias de que la enseñanza de la 
resolución de problemas éticos puede dar como resultado un comportamiento con ética;*” que 
la capacitación ha aumentado el nivel de desarrollo moral de los individuos,% y que al menos la 
capacitación en ética incrementa la conciencia de los aspectos éticos implicados en los negocios.” 
¿Cómo puede enseñarse ética? Revisemos un ejemplo que involucra a un contratista de la 
industria de la defensa global, Lockheed Martin, que es una de las primeras empresas en utilizar 
la capacitación en ética con un enfoque basado en casos.” Los empleados de Lockheed Martin 
toman cada año cursos de capacitación en ética impartidos por sus gerentes. El contenido principal 
de estos cursos breves se centra en problemas de departamentos o puestos específicos. En cada 
departamento, equipos de empleados revisan y analizan los casos, y 
después aplican un “medidor ético” para “determinar si las decisio- 
nes tomadas en la vida real fueron éticas, carentes de ética o de ética 
dudosa”. Por ejemplo, uno de los resultados posibles en el medidor 
ético es “terreno peligroso”, que se define como “cercano a la falta 
de ética y debe encender una luz roja”. Una vez que los equipos han 
emitido sus calificaciones, los gerentes conducen discusiones sobre 
las evaluaciones y examinan las razones por las que se aplicaron o 
no los principios del código de ética de la compañía. Además de la 
capacitación en ética, Lockheed Martin cuenta con un código de ética 
escrito que es ampliamente utilizado, el cual funciona como una línea 
de ayuda que los empleados pueden consultar para enfrentar dilemas 
éticos, así como funcionarios de ética ubicados en las diferentes uni- 
dades de negocios de la compañía. 


Auditorías sociales independientes 


El temor a ser descubierto puede ser un importante disuasivo contra el comportamiento no ético. 
Las auditorías sociales independientes, cuyo propósito es evaluar las decisiones y las prácticas ad- 
ministrativas en términos del código de ética de la organización, aumentan la probabilidad de que 
eso ocurra. Esas auditorías pueden consistir en evaluaciones efectuadas con regularidad o de ma- 
nera aleatoria y sorpresiva. Es probable que un programa de ética eficaz necesite de ambas. Para 
mantener su integridad, los auditores deben ser responsables ante el consejo de administración de 
la empresa y presentarle directamente sus hallazgos. De esta manera los auditores adquieren auto- 
ridad y se reducen las posibilidades de que los auditados tomen represalias. Debido a que la Ley 
Sarbanes-Oxley somete a las empresas estadounidenses a estándares más rigurosos para la divul- 
gación de sus estados financieros y el ejercicio del poder corporativo, la idea de solicitar auditorías 
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sociales independientes resulta más atractiva para las organizaciones. Como declaró el editor de la 


revista Business Ethics: “El debate ya no se centra en si se debe ser ético, sino en cómo lograrlo”.% 


RESPONSABILIDAD SOCIAL 


y problemas éticos en el mundo actual 


OT Los gerentes de hoy siguen enfrentando desafíos en su intento por ser socialmente 

responsables y éticos. A continuación, se analizan tres temas de actualidad: manejo 
de los problemas éticos e irresponsabilidad social; el emprendimiento social, y la promoción del 
cambio social positivo. 


Manejo de problemas éticos e irresponsabilidad social 


Incluso después del escándalo público provocado por delitos financieros (como el de Enron), las 
prácticas irresponsables y sin ética de los gerentes de todo tipo de organizaciones no han cesado, 
y eso podemos observarlo en las historias de algunas de las conductas dudosas de empresas de 
servicios financieros como Goldman Sachs y Lehman Brothers. Sin embargo, más preocupante 
aún es lo que sucede en pleno “campo de batalla”, es decir, en oficinas, bodegas y tiendas. Una 
encuesta reportó que, de 5000 empleados entrevistados, 45 por ciento admitieron quedarse dormi- 
dos en el trabajo; 22 por ciento reconocieron haber difundido chismes acerca de un compañero de 
trabajo; 18 por ciento afirmaron haber husmeado en las instalaciones fuera del horario de trabajo; 
y 2 por ciento confesaron haberse llevado el mérito por una labor realizada por otra persona.” 
Otro estudio reveló que el robo por parte de los empleados representa 43 por ciento de las pérdidas 
económicas en las tiendas al detalle de Estados Unidos, y 28 por ciento en todo el mundo.” En la 
Unión Americana, esto corresponde a pérdidas anuales de alrededor de $18 000 millones. El 
informe también explica las razones de un índice tan alto de robo de los empleados, incluyendo 
prácticas ineficaces de selección de empleados, poca supervisión de los trabajadores y la facilidad 
para vender la mercancía robada. 

Algunas investigaciones muy interesantes recientes sugieren que los hombres son más pro- 
pensos que las mujeres a actuar de forma deshonesta en situaciones en las que fracasar podría 
lastimar su sentido de virilidad.” Los investigadores argumentan que esto es porque perder “una 
batalla, particularmente en contextos muy competitivos e históricamente orientados a los hom- 
bres, supone una amenaza a la capacidad masculina. Para asegurarse de salir victoriosos, los 
hombres sacrificarán sus estándares morales”. 

Por desgracia, tales comportamientos no se presentan únicamente en el ámbito laboral, sino 
que prevalecen en toda la sociedad. Los estudios demuestran que la mayoría de los adolescentes 
miente a sus padres sobre más de 20 temas.” Y esto ocurre en muchos países, incluyendo 
Estados Unidos, Chile, Filipinas, Italia y Uganda. En China, el gobierno está probando el uso 
de drones para detectar si los estudiantes hacen trampa en los exámenes de admisión para la 
universidad.’ Los estudiantes chinos sienten una gran presión por tener un buen desempeño, ya 
que los resultados de esos exámenes determinan la calidad de universidad a la que podrán ingre- 
sar. ¿Qué nos dicen esas estadísticas respecto de lo que los gerentes tendrán que afrontar en el 
futuro? No sería demasiado descabellado afirmar que las organizaciones podrían tener grandes 
dificultades para mantener elevados estándares éticos cuando sus futuros empleados se muestran 
tan dispuestos a aceptar la conducta deshonesta. 

¿Qué pueden hacer los gerentes? Dos acciones parecen especialmente importantes: asumir 
un liderazgo ético y proteger a quienes denuncian un acto deshonesto. 


LIDERAZGO ÉTICO Poco después de ocupar el cargo de director general de Dial Corpora- 
tion, Herb Baum recibió una llamada de Reuben Mark, director general de su competidor más 
importante, Colgate-Palmolive. Mark le dijo que tenía en su poder una copia del plan estratégico 
de marketing de Dial, el cual le había sido proporcionado por un vendedor que había trabajado 
para la empresa y ahora formaba parte de Colgate-Palmolive. Mark le aseguró a Baum que no lo 
había visto, que no pretendía hacerlo y que había decidido devolvérselo. Además, le avisó que 
procedería de la forma adecuada con el nuevo vendedor.” Como ilustra este ejemplo, los gerentes 
deben asumir un liderazgo ético. Como explicamos antes, lo que hacen los gerentes tiene una 
fuerte influencia en la decisión de los empleados de comportarse o no de manera ética.' Cuando 
los gerentes hacen trampa, mienten, roban, manipulan, se aprovechan de las circunstancias o de la 
gente, o tratan a los demás de forma injusta, ¿qué tipo de mensaje están enviando a los empleados 
(o a otros participantes)? Probablemente un mensaje que no quieren enviar. La figura 6-9 presenta 
algunas sugerencias sobre qué pueden hacer los gerentes para asumir un liderazgo ético. 
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Figura 6-9 


Cómo ser un líder ético 


informante 
Persona que expresa públicamente una 
preocupación o problema de orden ético 


e Adopte una conducta ética y honesta para convertirse en un modelo a seguir. 
e Diga siempre la verdad. 
e No oculte ni manipule información. 
e Muéstrese dispuesto a reconocer sus fallas. 
e Comparta sus valores personales, comunicándolos con regularidad a sus empleados. 


e Haga hincapié en los valores importantes que comparten los miembros de la 
organización o del equipo. 


e Utilice el sistema de recompensas para responsabilizar a todos de apegarse a los 
valores. 


PROTECCIÓN A LOS EMPLEADOS QUE DENUNCIAN UN PROBLEMA ÉTICO ¿Qué 
haría si viera que otros empleados cometen algún acto ilegal, inmoral o deshonesto? ¿Los de- 
nunciaría? Muchos no lo harían para no correr riesgos. Por eso es importante que los gerentes 
garanticen a los empleados que expresen una preocupación o un problema ético que no enfren- 
tarán riesgos personales o profesionales. Estos individuos, a menudo denominados informantes, 
pueden ser parte fundamental de los programas de ética de una empresa. Por ejemplo, Sherron 
Watkins, antigua vicepresidenta de Enron, expresó con claridad sus inquietudes respecto de las 
prácticas contables de la empresa en una carta dirigida al presidente Ken Lay. Sus palabras no 
pudieron ser más proféticas: “Estoy increíblemente nerviosa de que la situación pueda derivar en 
una ola de escándalos contables”.'*” No obstante, las encuestas indican que la mayoría de los indi- 
viduos que atestiguan un acto deshonesto no lo reportan, y esa es la actitud que los gerentes deben 
modificar.'” Una de las razones que los empleados dan para no informar es el temor de afectar la 
carrera profesional de un compañero, y ésta es una postura difícil para cualquier trabajador. En 
un informe del Senado estadounidense se afirmaba que “los informantes a menudo se enfrentan 
a la difícil decisión de decir la verdad o arriesgarse a cometer un suicidio profesional”.'% Otras 
razones incluyen el temor a tener problemas para trabajar con el individuo en cuestión, a no ser 
tomados en serio, a no contar con evidencias suficientes (aunque alguien más podría reportarlo) y 
a perder el trabajo o ser víctima de otro tipo de venganza.'“ Entonces, ¿qué se puede hacer para 
proteger a los trabajadores, de modo que estén dispuestos a informar si son testigos de un acto 
ilícito o deshonesto? 

Una solución sería la creación de líneas telefónicas gratuitas para asuntos éticos. Por ejem- 
plo, Dell cuenta con una línea para emergencias éticas a la que los empleados pueden llamar de 
manera anónima para reportar violaciones, que la compañía después investiga.'* Asimismo, los 
gerentes deben crear una cultura donde se escuchan las malas noticias y se tomen medidas antes 
de que sea demasiado tarde. Michael Josephson, fundador del Josephson Institute of Ethics (www. 
josephsoninstitute.org), dijo que “Es absolutamente importante establecer una cultura en donde 
sea posible que los empleados se quejen, protesten y tengan la seguridad de ser escuchados”. Ip 
Incluso si algunos informantes tienen motivos personales, es fundamental tomar en serio sus acu- 
saciones. Otra solución consiste en poner en marcha un “proceso con un procedimiento justo”, es 
decir, asegurarse de que el proceso de toma de decisiones sea justo y que las preocupaciones de 
los empleados se traten con respeto.'” Reaccionar de forma negativa en contra de los informantes 
puede implicar un alto costo. Por ejemplo, Walter Tamosaitis, que anteriormente trabajaba para 
Aecom (un contratista involucrado en el proyecto Hanford para la eliminación de armas nuclea- 
res), recibió $4.1 millones de indemnización por una demanda en la que acusó a su empleador de 
castigarlo por expresar una queja.'% Por último, las leyes federales estadounidenses ofrecen cierta 
protección legal. Según la Ley Sarbanes-Oxley, cualquier gerente que tome represalias contra un 
empleado por haber dado a conocer una violación ética, se arriesga a enfrentar un severo castigo: 
una sentencia de 10 años de prisión. La Ley de Reforma de Wall Street y Protección al Con- 
sumidor Dodd-Frank ofrecen mayor protección contra las represalias para los informantes. Por 
desgracia, a pesar del amparo que da esta ley, menos de dos de cada tres empleados siente que será 
protegido de una represalia, y una proporción similar teme perder su trabajo si no se comporta 
como se espera que lo haga.''” Por ahora, no se trata de una solución perfecta, pero es un paso 
hacia la ruta correcta. 
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Emprendimiento social 


Los problemas sociales del mundo son numerosos pero las solucio- 
nes viables son muy pocas. A pesar de ello, una gran cantidad de 
personas y organizaciones están tratando de hacer algo al respecto. 
Tomemos como ejemplo a John Schoch, director general de Profile 
Products, un lucrativo fabricante y distribuidor de productos para 

la administración del suelo y el agua. Schoch decidió invertir par- 

te de los recursos de la compañía para ayudar a resolver una crisis 
global: la falta de agua potable. Para ello, estableció una filial de " 
Profile Products sin fines de lucro, que invirtió millones de dólares 
para la investigación y el desarrollo de un producto llamado Pro- 
Cleanse para filtrar el agua. Schoch eligió seguir un objetivo y ob- 
tener ganancias.''' Este ejecutivo es un ejemplo de emprendedor 
social, entendiendo por ello un individuo o una organización que 
busca oportunidades para mejorar las condiciones sociales mediante 

la aplicación de métodos prácticos, innovadores y sustentables.''? “Los emprendedores sociales 
son para el cambio lo mismo que los emprendedores de negocios son para la economía”.*'* Los 
emprendedores sociales pretenden lograr que el mundo sea un mejor lugar para vivir y muestran 
una gran pasión por alcanzar esa meta. Por ejemplo, Microsoft Corporation anunció que donaría 
$1000 millones en servicios en la nube para investigadores universitarios y compañías sin fines 
de lucro. La meta de Microsoft es proporcionar las mismas herramientas de cómputo que han 
permitido a las empresas de negocios ser más ágiles y enfrentar difíciles desafíos técnicos." 
Asimismo, los emprendedores sociales usan su creatividad e inventiva para resolver problemas. 
Por ejemplo, PATH (Program for Appropriate Technology in Health) es una organización in- 
ternacional no lucrativa con sede en Seattle, que utiliza tecnología de bajo costo para generar 
las soluciones de atención médica que necesitan las naciones pobres o en vías de desarrollo. 
Mediante su colaboración con grupos públicos y empresas comerciales, PATH ha desarrollado 
sencillas alternativas de supervivencia, como equipos asépticos para partos, reactivos para prue- 
bas de laboratorio del tamaño de una tarjeta de crédito y jeringas desechables para vacunación 
imposibles de reutilizar. PATH ha creado métodos innovadores para resolver problemas médi- 
cos de alcance global.''* 

¿Qué podemos aprender de estos emprendedores sociales? Aunque muchas organizaciones 
se han comprometido a realizar negocios de manera ética y responsable, tal vez podrían es- 
forzarse más, como han demostrado los emprendedores sociales. Como en el caso de PATH, 
tal vez lo único que se necesita es que las organizaciones de negocios colaboren con grupos 
públicos u organismos sin fines de lucro para remediar un problema social. O como en el caso 
de Microsoft, quizás lo que se requiere es proporcionar servicios donde se necesitan. O tal vez 
se requiere de individuos alentadores que, con pasión y sin dudar, creen que su idea podría 
hacer del mundo un mejor lugar y que solamente necesitan el apoyo organizacional para im- 
plementarla. 


Empresas que promueven el cambio social positivo 


Desde 1946, Target ha aportado 5 por ciento de sus ingresos anuales (monto que asciende a más 
de $3 millones por semana) a solventar las necesidades de la comunidad. Y no es la única empresa 
que lo hace. “A lo largo de las últimas dos décadas, un creciente número de corporaciones, tanto 
dentro como fuera de Estados Unidos, se ha involucrado en actividades que fomentan un cambio 
social positivo”.''* Las empresas pueden hacer lo anterior de dos formas: a través de la filantropía 
corporativa y mediante el esfuerzo voluntario de los empleados. 


FILANTROPÍA CORPORATIVA La filantropía corporativa puede ser una forma en que las 
empresas logren resolver problemas sociales.'' Por ejemplo, la campaña “rosa” contra el cáncer 
de mama y la campaña Red contra el SIDA (iniciada por Bono) son formas en que las compa- 
Dias comerciales pueden respaldar causas sociales.''* Por otro lado, muchas organizaciones donan 
dinero para diversas causas altruistas que sus empleados y clientes valoran. En 2014 (las cifras 
más recientes disponibles), la suma de donaciones corporativas en Estados Unidos fue superior a 
$18000 millones en productos y dinero en efectivo.!'” Otras organizaciones han creado sus pro- 
pias fundaciones para apoyar diversos asuntos sociales. Por ejemplo, la fundación Google 
—conocida por sus empleados como DotOrg— apoya cinco áreas: desarrollar sistemas que con- 
tribuyan a predecir y prevenir enfermedades pandémicas, dotar a la gente pobre de información 


La emprendedora social Saba Gul (izquierda) 
fundadora de Popinjay, la compañía fabricante 
de los lujosos bolsos de mano, creó una 
organización que brinda oportunidades a las 
mujeres pobres en su país natal, Pakistán, 

con la finalidad de transformar sus vidas. Gul 
capacita, emplea y paga un sueldo justo a 
mujeres artesanas por bordar diseños de seda 
que se utilizan en los bolsos de mano Popinjay. 
Fuente: Rex Features/AP Images 


emprendedor social 

Un individuo o una organización en 
busca de oportunidades para mejorar 
las condiciones sociales mediante 

la aplicación de métodos prácticos, 
innovadores y sustentables 
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Pierre Andre Senizergues, director general 

y fundador de la empresa de ropa y calzado 
para deportes de acción Sole Technology, 
entrega zapatos nuevos a individuos sin hogar 
y a niños en situación de riesgo durante un 
evento anual de Los Angeles Mission. Con el 
objetivo de hacer del mundo un mejor lugar, 
las actividades filantrópicas de la empresa 
incluyen la donación de tiempo, dinero, 
calzado y ropa a instituciones benéficas y para 
apoyar esfuerzos en situaciones de desastre. 
Fuente: David McNew/Getty Images 


d 


Las compañías estadounidenses 
donan un total de $1040 millones 
a organizaciones localizadas en 
los siguientes continentes:!?! 


+ $88.37 millones para África 
+ $374.47 millones para Asia 
+ $410.23 millones para Europa 


+ $168.36 millones para 
Latinoamérica y el Caribe 
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sobre los servicios públicos, crear puestos de trabajo al invertir en 
empresas pequeñas y medianas en los países en desarrollo, acelerar la 
comercialización de autos eléctricos y lograr que la energía renovable 
sea más barata que la energía del carbón. Cada año, DotOrg dona 
$100 millones, 80000 horas a sus obras de caridad y $1000 millones 
en productos.!”° 


SERVICIOS DE VOLUNTARIADO DE LOS EMPLEADOS 
Otra estrategia común que las empresas utilizan para fomentar el 
cambio social son los servicios de voluntariado de los empleados. 
Por ejemplo, Dow envió un pequeño grupo de empleados a las zonas 
rurales de India para ayudar a las mujeres a “mejorar sus técnicas 
de costura y averiguar a qué precio podían venderse las prendas en 
los mercados locales”.'” PCL Construction apoya los proyectos de 
construcción de casas de Habitat for Humanity y, durante los últimos 
30 años, ha patrocinado días de voluntarios para participar en el Paint-A-Thon de Brothers Rede- 
velopment. Por su parte, los empleados de PricewaterhouseCoopers renovaron una escuela aban- 
donada en Newark, Nueva Jersey. Todos los empleados del banco Wachovia pueden tomarse seis 
días de asueto pagado al año para realizar trabajo voluntario en sus comunidades. Otras empresas 
están animando a sus trabajadores de diversas formas para que participen en labores de volunta- 
riado. El Committee to Encourage Corporate Philanthropy afirma que más de 90 por ciento de sus 
miembros cuenta con programas de voluntariado y que casi la mitad de ellos alienta esa actividad 
ofreciendo tiempo libre con goce de sueldo u organizando sus propios eventos para voluntarios. 
Más de la mitad de las compañías brindaron a todos sus trabajadores un día de servicio a nivel 
nacional, y 30 por ciento ofrecieron un día de servicio a nivel internacional.'* Muchas empresas 
han descubierto que ese tipo de esfuerzos no sólo benefician a la comunidad, sino que también 
mejoran el desempeño laboral y aumentan la motivación de los empleados. 
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CONFIDENCIALIDAD EN EL LUGAR DE TRABAJO 


Varios críticos de los negocios han propuesto que las empresas 
comerciales asuman la responsabilidad social de ayudar a sus 
trabajadores a equilibrar sus demandas laborales con sus com- 
promisos personales y familiares. Una gran cantidad de compa- 
ñías, generalmente las más grandes y pertenecientes a la in- 
dustria de la alta tecnología, han respondido al establecer como 
una de sus metas corporativas importantes el que los trabaja- 
dores logren equilibrar su vida laboral y su vida personal. Para 
ello, ofrecen horarios de trabajo flexibles, otorgan permisos con 
goce de sueldo para las madres y los padres que acaban de te- 
ner un hijo, construyen guarderías en sus propias instalaciones, 
e introducen políticas similares que permiten que los trabajado- 
res equilibren su vida familiar con su vida laboral. Sin embargo, 
es probable que este tipo de prestaciones constituyan más la 
excepción que la regla. Por desgracia, la mayoría de los emplea- 
dos enfrentan situaciones que bien pueden describirse como 
un desequilibrio entre el trabajo y la vida personal. 

Lo más probable es que, para que usted logre ese equili- 
brio, la responsabilidad recaiga sus propios hombros. Entonces 
¿qué podría hacer? 

En un mundo ideal, usted buscaría a un empleador pro- 
gresista que aprecie los beneficios de brindar a sus traba- 
jadores la flexibilidad necesaria para equilibrar las responsa- 
bilidades laborales y personales. Como señalamos, existen 
empresas de ese tipo. La revista Fortune pública una lista 
anual de las 100 mejores compañías para trabajar. Muchas 
de las empresas ocupan un lugar en esa lista debido en gran 
parte a sus políticas progresivas de recursos humanos, las 
cuales ofrecen opciones que facilitan un equilibrio entre el 
trabajo y la vida personal. 

Nuestra siguiente sugerencia requiere que evalúe sus prio- 
ridades. ¿Qué intercambios está dispuesto a hacer entre su 
vida laboral y su vida personal? No olvide que la respuesta a 
esta pregunta suele cambiar con el tiempo. Es probable que 
a los 25 años su mayor prioridad sea su carrera profesional, 
y que trabajar 70 horas por semana sea un precio que esté 
dispuesto a pagar con tal de progresar profesionalmente. Tal 
vez a los 35 años no piense lo mismo. No hay nada de malo 
en “dar todo” a su trabajo. Sólo debe darse cuenta de que se 
hacen sacrificios. Si tiene grandes aspiraciones profesionales, 
reconozca que deberá hacer sacrificios personales. Considere 
dónde quiere estar en 5, 10, 20 e incluso en 30 años. Si usted 
decide que tener una vida personal enriquecedora fuera del tra- 
bajo es importante para usted, tómelo en cuenta al buscar un 
empleo. Además, como vimos en el capítulo 3, elija una organi- 
zación con una cultura que sea compatible con sus valores. Si 
su prioridad son las actividades no relacionadas con el trabajo, 
elija una organización y un puesto laboral que se lo permita. 

Revise la viñeta publicada al inicio del capítulo 1. En ella se 
encuentra un breve resumen de las técnicas para la adminis- 
tración del tiempo. Para manejar con éxito los conflictos que 
podrían surgir entre su trabajo y su vida personal, pocas activi- 
dades son más valiosas que el uso eficaz de su tiempo. 

Como se señaló en el capítulo 1, el tiempo es un recurso 
único, ya que si se desperdicia no es posible recuperarlo. Es 
importante recordar que todos tenemos las mismas 24 horas 
al día y los mismos siete días por semana. Algunas personas uti- 
lizan su porción mejor que otras, es decir, son más hábiles para 
administrar su tiempo. Por ejemplo, es posible disminuir los 
conflictos entre el trabajo y la vida personal al ordenarlos de 
acuerdo con su importancia y urgencia. Además de determinar 
la prioridad de las actividades, las siguientes son tres sugeren- 
cias adicionales para administrar el tiempo: 


Equilibrio entre la vida laboral y la vida personal 


Siga el principio de 10-90. La mayoría de las personas pro- 
ducen 90 por ciento de sus resultados utilizando sólo 10 por 
ciento de su tiempo. Es fácil quedar atrapado en una actividad 
y confundir las acciones con los logros. Quienes saben utilizar 
bien su tiempo se aseguran de dar la mayor prioridad al 10 por 
ciento más importante. 

Conozca su ciclo de productividad. Todas las personas tie- 
nen un ciclo de energía diario, el cual influye en los momentos 
en que la gente se siente más o menos productiva. Algunos in- 
dividuos funcionan mejor en la mañana, mientras que otros son 
más eficientes en la tarde o en la noche. No luche contra su 
ciclo natural. Conózcalo y utilicelo en su beneficio. Enfrente sus 
problemas más demandantes durante los periodos elevados de 
su ciclo de energía, cuando se sienta más alerta y productivo. 
Relegue las tareas rutinarias y poco demandantes a los perio- 
dos de baja energía. 

Agrupe las actividades menos importantes. Elija un perio- 
do del día para hacer llamadas telefónicas, responder correos 
electrónicos, hacer seguimientos y realizar otros tipos de “traba- 
jo improductivo” De manera ideal, haga esto durante la parte 
baja de su ciclo. Esto evitará la duplicación, el desperdicio y la 
redundancia; también evitará que los asuntos triviales interfie- 
ran con las tareas de gran prioridad. 

A continuación, le sugerimos algunas prácticas adiciona- 
les que podrán ayudarlo a equilibrar sus compromisos laborales 
con sus compromisos personales. 


e Establezca un horario específico para salir del trabajo. 
Hágase el hábito de salir de trabajo a una hora específica 
cada día. A medida que establezca este patrón, sus colegas 
estarán más conscientes de su horario y aprenderán a 
interactuar con usted durante horas laborales específicas. 


e Separe las llamadas personales de las llamadas de 
trabajo. Utilice dos líneas o teléfonos celulares. Responda 
las llamadas de trabajo durante el horario laboral, y su línea 
personal durante el resto del tiempo. Apague su teléfono de 
negocios cuando salga del trabajo. 

Evite responder correos electrónicos o mensajes de tex- 
to de temas laborales cuando no esté trabajando. No permita 
que su horario de trabajo sea las 24 horas del día, los siete 
días de la semana. En nuestro mundo digital, cada vez es 
más común que la gente suponga que siempre estamos dis- 
ponibles. Deje claro a los demás que usted separa su vida 
personal de su trabajo. En la realidad, la mayoría de los men- 
sajes “urgentes” no lo son. La mayoría de las respuestas 
pueden esperar 10 o 12 horas sin problema. 


e Nuestra última sugerencia reconoce que trabajar para 
otros siempre exige sacrificar cierto nivel de control. No 
importa qué tan progresista sea su empleador, el contrato 
laboral implica un intercambio: usted cede parte de su liber 
tad a cambio de una remuneración. Para aumentar al máximo 
el control de los conflictos entre su vida personal y su vida 
laboral tendría que convertirse en su propio jefe. Aunque esto 
pocas veces disminuye las demandas de tiempo, le permitirá 
decidir cómo distribuirlo. Tal vez termine trabajando jornadas 
más largas que si labora para alguien más, pero esa decisión 
será suya y no de otros; podrá determinar la prioridad de sus 
compromisos como mejor convenga. 


Basado en M. A. O'Connor, “Corporate Social Responsibility for Work/ 
Family Balance”, St. John’s Law Review, otoño de 2005, pp. 1193-1220; 
T. Kalliath y P Brough, editores, “AchievingWork-Life Balance’ Journal of Mana- 
gement and Organization, numero especial, julio de 2008, pp., 224-327; y 
B. Tracy, Time Management (Nueva York: AMACOM, 2014). 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


ANALIZAR el significado de ser socialmente responsable y los 
factores que influyen en esa decisión. 


La obligación social, que refleja la perspectiva clásica de responsabilidad social, ocurre cuando 
una empresa se involucra en acciones sociales debido a que tiene la obligación de cumplir deter- 
minadas responsabilidades de índole económica y legal. La sensibilidad social se da cuando la 
empresa se involucra en acciones sociales en respuesta a determinadas necesidades populares. La 
responsabilidad social se refiere a la intención que tiene una empresa —más allá de lo que deter- 
minan sus obligaciones legales y económicas— de perseguir metas de largo plazo que benefician 
a la sociedad. Ambas reflejan la perspectiva socioeconómica de la responsabilidad social. Para 
determinar si es necesario que las organizaciones tengan participación social, es recomendable 
analizar los argumentos a favor y en contra. Además, se puede evaluar el impacto que tiene la 
participación social sobre el desempeño económico de una empresa y tomar en consideración el 
comportamiento de los fondos destinados a la inversión socialmente responsable y a otros tipos 
de inversiones. Podemos concluir que la participación social de las organizaciones no perjudica 
su desempeño económico. 


EXPLICAR qué es la administración verde y qué pueden hacer las 
organizaciones para ser verdes. 


La administración verde es aquella que toma en cuenta el impacto que tiene la organización en el 
entorno natural. Las organizaciones pueden asumir un compromiso a favor del medio ambiente de 
varias maneras. Cuando adopta un enfoque verde claro, la organización se limita a hacer aquello 
que se le exige por ley, es decir, a cumplir su obligación social. Al utilizar el enfoque en el mer- 
cado, las empresas responden a las preferencias ecológicas de sus clientes. Cuando asumen un 
enfoque en los participantes, las empresas se esfuerzan por satisfacer las demandas ambientales 
de múltiples grupos que participan en las operaciones. Tanto el enfoque en el mercado como el 
enfoque en los participantes pueden considerarse como una expresión de sensibilidad social. Al 
adoptar el enfoque verde oscuro o activista, la organización busca formas de respetar y preservar 
el planeta y sus recursos naturales, lo que también se puede considerar como una forma de res- 
ponsabilidad social. 

Las acciones verdes pueden evaluarse analizando los informes que las empresas elaboran 
acerca de su desempeño ambiental, examinando su nivel de adhesión a las normas de administra- 
ción ambiental (ISO 14000) y consultando la lista Global 100 de las corporaciones más sustenta- 
bles del mundo. 


ANALIZAR los factores que favorecen conductas con ética y sin ética. 


El término ética hace referencia a los principios, valores y creencias que definen las decisiones y 
las conductas correctas e incorrectas. Entre los factores que determinan el comportamiento ético 
y el no ético están el nivel de desarrollo moral del individuo (preconvencional, convencional 
o de principios), las características personales (valores y variables de la personalidad, como la 
fuerza del yo y el locus de control), las variables estructurales (diseño estructural, uso de metas, 
sistemas de evaluación de desempeño y procedimientos de asignación de recompensas) y la 
intensidad del problema (magnitud del daño, consenso respecto de qué es incorrecto, probabili- 
dad de daño, inminencia de las consecuencias, proximidad de las víctimas y concentración del 
efecto). 

Como los estándares éticos no son universales, los gerentes deben saber qué pueden y qué 
no pueden hacer de acuerdo con las leyes locales e internacionales. También es importante que 
reconozcan cualquier diferencia cultural que pudiera existir y que establezcan lineamientos éticos 
claros para los empleados que trabajan en distintos lugares del mundo. Por último, los gerentes 
deben estar al tanto de los principios incluidos en el Pacto Mundial de la ONU y la Convención 
para Combatir el Cohecho. 
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046.4 DESCRIBIR el papel que tiene la gerencia para fomentar 
e un comportamiento ético. 


El comportamiento de los gerentes es el factor de influencia individual más importante en la 
decisión de los empleados para actuar éticamente o no. Algunas de las formas específicas en 
que los gerentes pueden fomentar el comportamiento ético incluyen una cuidadosa selección de 
empleados, crear una cultura organizacional que influya positivamente en una conducta con ética, 
contar con un código de ética y aplicarlo, reconocer el importante papel que desempeña el lide- 
razgo ético, saber que lo que hacen las figuras de autoridad es más importante que lo que dicen, 
asegurarse de que las metas y el proceso de evaluación del desempeño no recompensen el logro 
de las metas sin tomar en consideración cómo se lograron, y utilizar la capacitación en ética y las 
auditorías sociales independientes. 


IOAe 5 ANALIZAR temas actuales relacionados con la responsabilidad 
social y la ética. 


Los gerentes pueden manejar los problemas éticos y de falta de responsabilidad social adoptando 
un sólido liderazgo social y protegiendo a los empleados que denuncian actos de corrupción. El 
ejemplo que dan los gerentes ejerce una gran influencia en el comportamiento ético de los emplea- 
dos. Los líderes éticos también son honestos, comparten sus valores, hacen hincapié en los valores 
importantes compartidos y emplean adecuadamente el sistema de recompensas. Los gerentes pue- 
den proteger a los informantes (los empleados que exponen problemas o preocupaciones de tipo 
ético) alentándolos a hablar, estableciendo líneas telefónicas de denuncia y creando una cultura 
que favorezca la difusión de cualquier acto deshonesto sin miedo a represalias. Los emprendedo- 
res sociales son pieza clave en la resolución de problemas sociales, ya que buscan oportunidades 
para mejorar a la sociedad utilizando enfoques prácticos, innovadores y sustentables. Los empren- 
dedores sociales quieren que el mundo sea un mejor lugar para vivir y actúan apasionadamente 
para lograrlo. Las empresas pueden promover el cambio social positivo mediante la filantropía 
corporativa y los esfuerzos de voluntariado de los empleados. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


6-1. 


6-2. 


6-3. 


Mencione las diferencias que hay entre obligación 6-5. ¿Qué es la Ley contra prácticas corruptas en el extran- 
social, sensibilidad social y responsabilidad social. jero (Foreign Corrupt Practices Act)? 
¿Qué significa para usted la responsabilidad social a 6-6. Señale algunos de los problemas que podrían surgir 
nivel personal? ¿Usted considera que las organizaciones ante una situación de denuncia para (a) el informante 
comerciales deben ser socialmente responsables? Expli- y (b) la organización. 
que su respuesta. 6-7. Describa las características y las conductas de una 
Compare el enfoque de los participantes y el activista persona que usted considere ética. ¿Cómo podrían 
para la administración verde. ¿Por qué una empresa fomentarse en el ámbito laboral los tipos de decisiones 
elegiría uno u otro enfoque? y conductas que esta persona exhibe? 

. ¿Qué factores influyen en una persona para conducirse 6-8. ¿Cree usted que la administración basada en valores 
o no de forma ética? Explique todos los factores rel- es sólo una táctica de una persona bienintencionada? 


evantes. Explique su respuesta. 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Un compañero de trabajo se adjudica el crédito de la excelente 
labor que usted acaba de realizar, y eso lo hace sentirse frustrado. 
Probablemente esto le habrá ocurrido a usted o a alguna persona 
que conoce. ¿Cómo ocurrió? Quizás compartió una idea con 

un colega y después lo escuchó presentarla como propia en una 
reunión. O quizás usted trabajó durante el fin de semana para 
asegurarse de terminar el informe de un proyecto a tiempo y 

su colega se adjudica el crédito de su iniciativa. O tal vez usted 
logró resolver un conflicto con un cliente, pero el jefe de su 
departamento reporta que fue su idea. 


6-9. ¿Cuáles son algunas de las posibles razones de que otras 
personas se adjudiquen el crédito del trabajo de otros? 
¿Son justificables? ¿Por qué? 


6-10. ¿Cree que quienes se adjudican el crédito del trabajo de 
otros saben que lo que hacen es incorrecto? 


6-11. ¿Cómo le respondería a su colega o a su jefe? Explique. 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle su habilidad para generar confianza 


Acerca de la habilidad 

La confianza juega un papel muy importante en las relaciones 
que se establecen entre un gerente y sus empleados." 

Dado que la confianza es muy importante para dar un buen 
ejemplo de ética a los empleados, los gerentes en la actualidad 
deben esforzarse activamente para generarla dentro de su 
grupo de trabajo. 


Pasos para practicar la habilidad 


o Sea abierto. La desconfianza es resultado tanto de aquello 
que la gente sabe, como de lo que ignora. Si usted se muestra 
abierto con sus empleados, creará una relación de franqueza 
y confianza. Mantenga a su personal bien informado. 
Explíqueles con toda claridad cuáles son los criterios 
que utiliza para tomar sus decisiones y dígales cuál es el 
razonamiento detrás de las mismas. Sea honesto y directo 
cuando surja algún problema. Revele con apertura absoluta 
toda la información relevante. 


© Sea justo. Antes de tomar decisiones o de actuar, considere 
si los demás las percibirán como justas y objetivas. Reconozca 
los méritos siempre que sea necesario. Muéstrese objetivo 
e imparcial en las evaluaciones del desempeño. Cuide las 
percepciones de equidad al distribuir las recompensas. 


o Exprese sus sentimientos. Los gerentes que sólo transmiten 
datos duros generan una percepción de frialdad, distancia y falta 
de sentimientos. Si usted comparte sus emociones, los demás 
lo consideraran honesto y humano. Lo conocerán por quien 
realmente es y esto hace más probable que aumente el respeto 
que le tienen. 


o Diga la verdad. Para ser digno de confianza es necesario que 
los demás crean en usted. Si la honestidad es fundamental para 
generar credibilidad, entonces los demás deben exhibirlo como 
alguien veraz. Los empleados toleran más las malas noticias que 
descubrir que su gerente les miente. 


o Sea consistente. A las personas les gustan las cosas predecibles. 
La desconfianza es resultado de no saber qué esperar. Tómese el 
tiempo necesario para reflexionar sobre sus valores y creencias y 
permita que éstos guíen sus decisiones con congruencia. Cuando 
uno sabe qué es lo importante, actúa en consecuencia y proyecta 
una congruencia que genera confianza. 


© Cumpla sus promesas. Para ganar la confianza de los demás es 
necesario que lo consideren una persona de fiar. Asegúrese de 
cumplir su palabra. Cumpla todas las promesas que haga. 


© Sepa guardar secretos. Uno confía en quienes considera que 
son discretos. Cuando una persona se abre con otra y se expone 
al contarle alguna confidencia, necesita estar segura de que su 
secreto no será divulgado ni su confianza traicionada. Si la gente 
lo percibe como alguien incapaz de guardar un secreto, dejará 
de confiar en usted. 


© Demuestre su capacidad. Genere la admiración y el respeto 
de los demás al demostrar su capacidad técnica y profesional. 
Ponga especial atención al desarrollo y expresión de sus 
capacidades de comunicación y negociación, entre otras. 


Práctica de la habilidad 

Generar confianza en los equipos con los que trabaja para los 
proyectos de su clase es una excelente manera de practicar la 
habilidad de inspirar confianza. Para que el proyecto sea exitoso, 
es importante crear rápidamente confianza entre los miembros 
del equipo. Utilice los pasos anteriores para crear un plan que 

le permita generar rápidamente y mantener la confianza en los 
proyectos de equipo. Haga una lista con los pasos que deben seguir 
al inicio del proyecto para empezar a generar la confianza. Luego 
describa las conductas a las que se comprometerán durante el 
proyecto, con la finalidad de conservar la confianza. Por ejemplo, 
podría comprometerse a responder a las comunicaciones de los 
compañeros del equipo dentro de un periodo específico. Ponga en 
marcha sus planes en su siguiente proyecto de equipo. 
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TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Identifique una empresa en la que trabaje o con la que haga 
negocios de manera habitual (por ejemplo, un restaurante o 

una tienda al detalle). Considere el comportamiento socialmente 
responsable de la compañía elegida. ¿La empresa ofrece algún 
apoyo a la comunidad local, por ejemplo, dona recursos para 
obras de caridad o participa en eventos locales? ¿La compañía 
participa en alguna práctica de administración verde, como el 
reciclaje o el uso de fuentes de energía alternativas? 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Visite el sitio web de Global Reporting Initiative (www. 
globalreporting.org) y elija tres empresas de la lista, que 
tengan un archivo de informes. Revise los informes y 
describa o evalúe su contenido. Además, identifique los 
grupos de interés que podrían verse afectados por las 
actividades de las organizaciones, y describa cómo ocurriría 
dicha afectación. 


e Identifique tres empresas que sean conocidas por ser socialmente 
responsables. Enumere y compare los tipos de comportamiento 
responsable en los que se involucra cada empresa. 


e Investigue profesiones dedicadas a la sustentabilidad. Visite 
la página de Occupational Information Network (O*Net) en 
www.onetcenter.org y busque carreras utilizando términos 
“sustainability” o “green management”. Elabore una lista 


Elabore una lista de las acciones socialmente responsables de la 
empresa. Después, formen equipos de tres o cuatro estudiantes 
y compartan sus listas. Comparen y analicen las acciones de 
responsabilidad social de cada una de las empresas consideradas 
por sus compañeros de clase. ¿De qué manera benefician estos 
actos a cada compañía? ¿Hay otras medidas que cada empresa 
podría tomar para ser más responsables socialmente? 


e Encuentre cinco ejemplos diferentes de códigos de ética de 
organizaciones. Usando la figura 6-7, describa el contenido 
de cada uno. Compare los ejemplos. 


e Usando los ejemplos de códigos de ética que encontró, 
diseñe uno que le parezca apropiado y eficaz. Además, 
elabore su propio código de ética personal, para utilizarlo 
como guía para resolver dilemas de índole moral. 


”á 


© Dedique un par de semanas a detectar “dilemas” éticos en su 
entorno. Podrían ser dilemas personales o que enfrenten otras 
personas (amigos, colegas, otros estudiantes con los que 
tenga contacto, etcétera). Describa por escrito los dilemas y 
qué es lo que haría si usted tuviera que enfrentarlos. 


e Entreviste a dos gerentes. Pregúnteles cómo animan a sus 
empleados a tener un comportamiento ético. Anote sus 


de los tipos de carreras o puestos de trabajo que encuentre. comentarios y analice cómo podrían ayudarle esas ideas a ser 
Identifique las habilidades que se requieren para las carreras un mejor gerente. 


relacionadas con la sustentabilidad. 


CASO DE APLICACIÓN 1 


Es una idea increíblemente sencilla, pero capaz de cambiar por completo el mundo.” Por cada 
par de zapatos vendido, se dona otro par a un niño que los necesite. Ése es el modelo de negocios 
implementado por TOMS Shoes. Durante una visita que realizó a Argentina en 2006 como 
concursante del programa de televisión de la CBS The Amazing Race, Blake Mycoskie, fundador de 
la empresa, vio “muchos niños descalzos y con los pies lastimados”. Tan solo imagine qué sentiría 
usted si tuviera que caminar con los pies descalzos, no por elección, sino por la imposibilidad de 
contar con un par de zapatos. Mycoskie se sintió tan conmovido por la experiencia que quiso hacer 
algo al respecto. Ése fue el principio de lo que hoy está haciendo TOMS al combinar la caridad 
y el comercio. (De hecho, TOMS es un acrónimo de la frase “Tomorrow's Shoes”, zapatos del 
mañana, que a su vez deriva de “Shoes for a better tomorrow” o zapatos para un mejor mañana). 
Y eso, un mejor mañana, es precisamente lo que Blake quiere ofrecer a los niños sin zapatos de 
todo el mundo. Sus donaciones de calzado han sido fundamentales para el éxito de la marca, muy 
popular entre adolescentes y jóvenes adultos. Desde su fundación, TOMS ha contribuido a calzar 
a más de 1 millón de niños pobres tanto de Estados Unidos como del extranjero. Con la esperanza 
de incrementar sus logros, la empresa lanzó hace poco su segundo producto del programa “compra uno 
y nosotros donamos uno igual”: una línea de anteojos cuyas ventas ayudarán a mejorar la visión 
de personas sin recursos. 
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(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


6-12. ¿Qué puede hacer TOMS para mantener un equilibrio entre sus actividades socialmente 
responsables y concentrarse en generar utilidades? 

6-13. ¿Diría usted que el enfoque de TOMS es una muestra de obligación social, sensibilidad 
social o responsabilidad social? Explique. 

6-14. Es momento de pensar como gerente. El modelo “compra uno y nosotros donamos uno 
igual” que utiliza TOMS es una estupenda idea, pero ¿qué se debe tomar en cuenta para 
lograr que funcione? 

6-15. ¿Considera que a los consumidores los atraen los productos relacionados con obras de 
filantropía? ¿Por qué? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


En uno de los peores escándalos de ética comercial de la historia, el mundo se enteró en 2015 de 
que, durante muchos años, Volkswagen burló intencionalmente las pruebas de emisiones de gases 
exigidas por el gobierno al instalar los llamados “dispositivos manipuladores” en sus vehículos 
ecológicos diésel.'? Esta revelación causó una gran conmoción, dado el éxito que durante tanto 
tiempo ha tenido esta compañía en la industria automotriz. Volkswagen, una de las marcas más 
reconocidas del mundo, fue fundada en 1937. Sus oficinas centrales se ubican en Alemania, pero 
emplea a más de medio millón de personas en todo el mundo. 

Investigadores de West Virginia University (WVU) descubrieron la violación cuando empe- 
zaron a estudiar motores ecológicos diésel. Cuando pusieron a prueba el desempeño de vehículos 
Volkswagen, les sorprendió descubrir que las emisiones durante el rodaje excedían los límites 
permitidos por el gobierno en casi 40 veces. Investigaciones adicionales realizadas por la En- 
vironmental Protection Agency (EPA) de Estados Unidos, revelaron que los vehículos estaban 
equipados con software que, en esencia, podía engañar a los sistemas de evaluación de emisiones. 
Los motores diésel eran capaces de detectar el momento en que se hacían las pruebas de emi- 
siones y modificar el desempeño del vehículo para mejorar los resultados. Una vez que regresaba 
al camino, el vehículo cancelaba el modo de prueba y volvía a emitir contaminantes de óxido de 
nitrógeno en exceso, tal como descubrieron los investigadores de la WVU. 

El hallazgo de la EPA incluyó alrededor de 500000 automóviles vendidos sólo en Estados 
Unidos. Sin embargo, Volkswagen admitió después que aproximadamente 11 millones de vehícu- 
los en todo el mundo incluían el software. Pasará mucho tiempo antes de que Volkswagen se dé 
cuenta de todo el daño que ha provocado este gran error ético. La empresa recibirá el impacto 
de las sanciones legales gubernamentales, demandas privadas y censura de los consumidores du- 
rante mucho tiempo. 

¿Cómo pudo ocurrir una violación tan descarada a la ética? Tal vez tome años descubrir a los 
culpables. El director general Martin Winterkorn, quien renunció ante el escándalo, afirmó en un 
inicio no estar enterado de los dispositivos. Sin embargo, cuando varios ejecutivos de alto rango 
fueron despedidos, ninguno estaba seguro de quién sabía o quién había autorizado el software. 
De hecho, algunos creen que debe culparse principalmente a una cultura basada en el desempeño, 
más que a un individuo. 

Winterkorn, quien reforzó esa cultura singular, ha sido descrito como un individuo perfeccio- 
nista y exigente, que estaba comprometido en ser uno de los mejores fabricantes de automóviles 
de todo el mundo. Se le conocía por criticar públicamente a los empleados, lo que generaba temor 
y el impulso por hacer lo que fuera necesario para garantizar el éxito de la compañía. La cultura de 
Volkswagen se ha descrito como “confiada, implacable y aislada”. Es probable que la arrogancia 
haya llevado a los gerentes de Volkswagen a suponer que ni el gobierno estadounidense ni otros 
funcionarios descubrirían las pruebas de emisiones falseadas. 

El problema más grande es la respuesta de Volkswagen ante el escándalo. Primero la compa- 
ñía sugirió que se trataba de un problema técnico de los vehículos, pero finalmente admitió que los 
dispositivos de software estaban diseñados para engañar al sistema. Inicialmente, la empresa re- 
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portó que sólo un pequeño número de automóviles estaban afectados; sin embargo, a medida que 
se revelaban más detalles, admitió que era un mayor número de vehículos los que contaban con el 
dispositivo, y que esto había ocurrido durante más tiempo del que originalmente había reportado. 
Es evidente que la fallida respuesta inicial de Volkswagen ante el escándalo les plantea un futuro 
más difícil. De hecho, en una encuesta reciente sobre la actitud de los estadounidenses hacia las 
100 empresas más grandes, Volkswagen obtuvo el último lugar. 


C PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


6-16. ¿Le sorprende que se descubriera que una organización tan grande como Volkswagen 
tuviera un comportamiento con tan poca ética? ¿Está de acuerdo en que la cultura de la 
organización pudo haber fomentado esta conducta? 


6-17. ¿Existen variables estructurales que pudieron haber contribuido al comportamiento sin 


ética de Volkswagen? 


6-18. Evalúe las acciones de Volkswagen con base en los factores presentados en la figura 6-5. 


¿Cómo describiría la intensidad del problema ético de Volkswagen? 
6-19. Pensando en el futuro, ¿qué cree que Volkswagen deba hacer para evitar repetir un 


problema ético como éste? 
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Manejo del cambio 
y la innovación disruptiva 


Su desarrollo profesional 


Fuente: 13ree.design/Shutterstock 


Una de las claves para que 
sea exitoso como gerente y 
en su desarrollo profesional 
es saber cómo ser un 
agente de cambio efectivo. 


Sea un agente de cambio 


Como verá a lo largo de este capítulo, el cambio es 
inevitable. Los cambios organizacionales a menudo 
necesitan que alguien actúe como catalizador y 
asuma la responsabilidad de administrar el proceso de 
cambio; es decir, un agente de cambio. El desarrollo 
de las siguientes habilidades resultará útil para usted 
y para la organización. 


1. Mantener una visión clara. Para involucrar 
a las otras personas y lograr el cambio, es necesario 
tener una visión clara y contar con la habilidad para 
comunicarse de manera efectiva con los demás. Los 
cambios repentinos o frecuentes a la visión podrían 
socavar su credibilidad. Contar con una visión clara, que 
evoluciona junto con los puntos de vista de los demás, 
le ayudará a reducir la resistencia al cambio y, por lo tanto, lo 
convertirá en un agente eficaz de cambio. 

2. Ser paciente, pero persistente. Evite tratar de forzar a que el cambio 
ocurra con rapidez. Toma tiempo reflexionar concienzudamente la implemen- 
tación de un plan y lograr que los demás entiendan cuál es su papel en el 
proceso de cambio. Es probable que sus colegas tengan un ritmo diferente al 
suyo. Dado que no es posible que una sola persona lleve a cabo un cambio 
organizacional significativo, su papel como agente de cambio consiste en 
dirigir con paciencia y tenacidad los esfuerzos de los demás hacia el cumpli- 
miento de sus metas. 

3. Plantee preguntas difíciles. Trate de inspirar a los demás para que 
sientan una conexión emocional con el plan de cambio. Involúcrelos para que 
actúen planteándoles preguntas difíciles, como “Si usted fuera un cliente, 
¿de qué manera cambiaría su compromiso si la organización se vuelve más 
sensible a sus necesidades y preferencias?” Muchas veces, las personas que 
no sienten pasión por una meta o una estrategia, son menos propensas a 
poner su mejor esfuerzo. 


Objetivos de aprendizaje 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


7.1 Describir los argumentos a favor del cambio. 
72 Comparar distintas perspectivas sobre el proceso de cambio. 
73 Clasificar las áreas de cambio organizacional. 
74 Explicar cómo administrar el cambio. 
e Sepa cómo prepararse para el cambio al superar su resistencia para llevarlo 
a cabo. 
7.5 Analizar temas contemporáneos relativos a la administración del cambio. 
e Desarrolle sus habilidades para administrar el cambio, de manera que sea 
capaz de servir como catalizador. 
7.6 Describir varias técnicas para estimular la innovación. 
7.7 Explicar por qué es importante manejar la innovación disruptiva. 
4. Esté informado y dirija con el ejemplo. que suelen experimentar los empleados debido 
Diseñar un plan para que los demás lo conozcan no a la incertidumbre provocada por los cambios. 
es suficiente para ser un agente de cambio eficaz. 5. Establezca relaciones firmes, basadas en la 
Los agentes de cambio deben entender todo el confianza. Todo lo que se describió antes no tiene 
panorama, así como demostrar que son capaces de sentido si no existe una relación genuina con los 
poner en acción sus ideas dirigiendo las actividades demás. La honestidad es fundamental para cons- 
del cambio. Un liderazgo y participación activos truir equipos efectivos que sean capaces y estén 
durante el proceso de cambio aumentarán su credi- dispuestos a recorrer todo el camino con usted. 


bilidad, y al mismo tiempo reducirán la tensión 


En el mundo actual, empresas grandes y pequeñas, universidades, colegios, gobiernos estatales 
y municipales, e incluso las fuerzas armadas, están obligados a renovarse. De hecho, si bien la 
innovación siempre ha formado parte de la labor gerencial, en años recientes ha ido ganando aún 
más importancia. En este capítulo explicaremos por qué la innovación es importante, la manera 
en que los gerentes pueden administrarla y el impacto que tiene la innovación disruptiva. Debido 
a que la innovación suele estar estrechamente vinculada con los esfuerzos de una empresa por el 
cambio, empezaremos analizando qué es el cambio y cómo lo administran los gerentes. 
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cambio organizacional 

Cualquier modificación del personal, 
la estructura o la tecnología en una 
organización 


agente de cambio 

Alguien que actúa como catalizador 

y asume la responsabilidad de manejar 
el proceso de cambio 


Los gerentes se desempeñan como agentes 
de cambio eficaces debido a que conocen 
con detalle la historia, la cultura y los 
procedimientos de sus empresas, así como 
también a sus clientes y empleados. Los 
gerentes actúan como catalizadores al iniciar, 
dirigir y administrar el proceso del cambio, y al 
desarrollar planes para implementarlo. 
Fuente: Pressmaster/Shutterstock 


Figura 7-1 
Fuerzas externas e internas para el 
cambio 
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LOS ARGUMENTOS a favor del cambio 


0 A 71 En un momento u otro, casi todos los gerentes se ven obligados a modificar cier- 

E tos aspectos de su entorno laboral. Cada una de esas alteraciones representa un 
cambio organizacional, entendiendo por ello cualquier modificación de su personal, estructu- 
ra o tecnología. Los cambios organizacionales suelen demandar la presencia de algún catalizador, 
conocido como agente de cambio, que asuma la responsabilidad de manejar el proceso de 
transformación. El agente de cambio puede ser un gerente de la organización, pero también al- 
guien que no desempeñe un puesto gerencial (por ejemplo, un especialista en cambio del departa- 
mento de Recursos Humanos) o incluso un consultor externo.? Cuando la magnitud del cambio es 
importante, muchas veces las organizaciones contratan ese tipo de asesores para obtener respaldo 
y consejo. Como no forman parte de la empresa, los consultores externos pueden aportar la pers- 
pectiva objetiva que sus integrantes tal vez no tengan. Sin embargo, los asesores externos tienen 
un conocimiento limitado de la historia, la cultura, los procedimientos operativos y el personal de 
la organización. Además, a diferencia del personal de la organización, es más probable que traten 
de implementar cambios radicales, toda vez que las repercusiones de los mismos no les afectan de 
manera directa. En contraste, los gerentes internos quizá se muestren más conservadores y hasta 
excesivamente precavidos, ya que ellos sí se verán forzados a afrontar las consecuencias de sus 
decisiones. 

Los gerentes de Ford Motor Company están asumiendo el papel de agentes 
de cambio. Dado que las formas de transportarse que prefieren las personas se han 
modificado, la empresa se enfrenta a la necesidad de transformarse. Recientemen- 
te, la compañía realizó una serie de experimentos para conocer mejor las necesida- 
des y preferencias de los clientes actuales y potenciales.* Los experimentos de Ford 
revelaron que los miembros de la generación más joven prefieren transportarse de 
formas distintas, comparados con los individuos de generaciones anteriores. Como 
resultado, la compañía está extendiendo sus actividades, y de sólo vender auto- 
móviles y camiones, ahora incluye servicios de vehículos compartidos, bicicletas 
eléctricas plegables que se pueden cargar dentro de los vehículos, así como una 
aplicación que determina la mejor forma de transporte para llegar a un destino (por 
— Lull ejemplo, conducir parte del camino y utilizar la bicicleta el resto del recorrido). 

No hace falta decir que la compañía se vio obligada a hacer algunos cambios en 
su organización cuando decidió ingresar al negocio de los medios de transporte alternativos. Los 
gerentes de Ford están haciendo lo que los gerentes de todas las empresas deben hacer: imple- 
mentar el cambio. 

Si no fuera por el cambio, la labor gerencial sería relativamente sencilla. La planeación sería 
fácil porque el mañana sería igual que cualquier otro día. El desafío de lograr un diseño organiza- 
cional eficaz también se resolvería, toda vez que no habría incertidumbre respecto del entorno y no 
habría necesidad de rediseñar la estructura. De igual manera, la toma de decisiones se simplificaría 
porque el resultado de cada alternativa podría predecirse con una precisión casi absoluta. Pero 
la realidad es muy distinta. El cambio es parte intrínseca de la vida organizacional.* Las organi- 
zaciones enfrentan modificaciones ya que hay factores internos y externos que crean las fuerzas 
para el cambio (vea la figura 7-1). Ahora revisaremos los principales factores externos e internos 
relacionados con el cambio. 


Externas 


e Necesidades y deseos cambiantes de los clientes 
e Nuevas leyes gubernamentales 

e Tecnología en constante cambio 

e Cambios económicos 


Internas 


e Nueva estrategia organizacional 

e Cambios en la composición de la fuerza laboral 
e Nuevos equipamientos 

e Actitudes cambiantes de los empleados 
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Factores externos 


NECESIDADES Y DESEOS CAMBIANTES DE LOS CLIENTES Ford Motor Company 
entiende la importancia de responder con sensibilidad ante sus clientes. Los experimentos que 
realizó también le permitirán atraer a un nuevo grupo de clientes, asegurando su futuro. Sin em- 
bargo, en ocasiones una empresa debe hacer cambios que van en contra de las preferencias de sus 
clientes. Recientemente, Burger King aprendió esa lección cuando amplió súbitamente su menú 
con platillos que no fueron populares con sus clientes. Después de un año, tuvo que retirar sus pa- 
tatas fritas de bajas calorías, llamadas “Satisfries” y sus ensaladas de manzana y arándanos debido 
a ventas muy bajas. El presidente de Burger King, Jose Cil, admitió que “no era lo que nuestros 


consumidores querían”.* 


NUEVAS LEYES GUBERNAMENTALES Las leyes gubernamentales exigen cambios en la 
manera en que los gerentes deben hacer negocios. Cinco categorías generales de leyes guber- 
namentales son: publicidad veraz, prácticas laborales y de empleo justas, protección ambiental, 
privacidad, y seguridad y salud. Por ejemplo, la Environmental Protection Agency (EPA) de Esta- 
dos Unidos está encargada del cumplimiento de varias leyes, incluyendo la Ley de aire limpio, que 
tiene el objetivo de proteger el ambiente y el bienestar público. Los gerentes deben asegurarse de 
que las emisiones de productos dañinos a la atmósfera no excedan los niveles establecidos por la 
institución. La Ley de la seguridad y salud ocupacional, que se ocupa de fomentar la seguridad y 
la salud, exige que las empresas ofrezcan condiciones de trabajo seguras y saludables. 


TECNOLOGÍA EN CONSTANTE CAMBIO ¿Qué tienen en común el Volt de Chevrolet y el 
Modelo S de Tesla Motors? Ambos son ejemplos de vehículos impulsados con electricidad. A 
diferencia de los automóviles impulsados con gasolina, los vehículos eléctricos tienen rangos de 
conducción más cortos. Sin embargo, es prioritario que continúen las actividades de investigación 
y desarrollo para incrementar la capacidad de las baterías y, por lo tanto, el rango de conducción. 
Mientras que la mayoría de los automóviles eléctricos utilizan baterías de iones de litio, Toyota 
y Volkswagen están considerando algunas alternativas, como las baterías de estado sólido, para 
incrementar la duración de la energía.” 


CAMBIOS ECONÓMICOS Los gerentes deben responder a los cambios en las fuerzas eco- 
nómicas. Considere el impacto de una recesión económica. Según el Bureau of Labor Statistics 
estadounidense, las recesiones se caracterizan por una desaceleración general de la actividad eco- 
nómica, una caída en el ciclo de los negocios y una reducción en la cantidad de bienes y servicios 
que se producen y se venden.* Se considera que los efectos a nivel mundial de la llamada Gran 
Recesión (2007-2009) han sido unos de los más severos. En Estados Unidos, la tasa de desempleo 
pasó de 5 por ciento a 10.8 por ciento. La respuesta de los ejecutivos de muchas organizaciones 
consistió en tratar de proteger las utilidades reduciendo los costos, lo que muchas veces implicó 
recortes masivos de empleados. Aunque inevitables, tales prácticas administrativas contribuyeron 
a la gravedad de la recesión, ya que los individuos desempleados no cuentan con recursos para 
adquirir bienes y servicios discrecionales. Paradójicamente, el aumento en el desempleo y la pos- 
terior caída de las ventas muchas veces provocó que los gerentes trataran de reducir aún más los 
costos. 

Desde luego, los cambios económicos no se limitan al contexto estadounidense. Los pronós- 
ticos de un crecimiento más lento en China provocaron que el ministerio del trabajo de ese país 
pidiera “un control firme y cauteloso” sobre los incrementos en el salario mínimo.” Esta práctica 
se estableció para ayudar a que las compañías pudieran manejar los crecientes costos de la mano 
de obra. No obstante, estas acciones plantean riesgos a largo plazo: es muy probable que la capaci- 
dad que tienen los consumidores chinos para adquirir muchos bienes y servicios disminuya, por lo 
que las compañías se verán obligadas a considerar métodos adicionales para reducir costos, como 
la disminución de las contrataciones. 


Factores internos 


NUEVA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL Durante décadas, la estrategia de Walgreen se 
concentró en aumentar su número de tiendas al detalle. En la mayoría de las ciudades existen múl- 
tiples locales de Walgreen, ubicados a tan sólo unos cuantos kilómetros de distancia entre sí. Los 
costos de mantener tantas tiendas son muy elevados, lo que provoca que los niveles de utilidades 


d. 


A 78 por ciento de los directores 
generales de empresas 
estadounidenses les preocupa 
que el exceso de control 
constituya una amenaza a las 
posibilidades de crecimiento 

de sus compañías.? 
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Las empresas de diseño arquitectónico se 
benefician de los nuevos equipos de impresión 
en 3D al reducir drásticamente el tiempo que 
les lleva crear modelos de forma manual. 

La impresora, inventada por Charles Hull, 
produce modelos tridimensionales precisos, 
muy detallados y a todo color, los cuales se 
imprimen a partir de datos digitales. Estos 
modelos físicos ayudan a que los arquitectos, 
contratistas y clientes visualicen proyectos de 
construcción. 

Fuente: MBI/Alamy Stock Photo 


sean bajos. Los ejecutivos de la compañía reconsideraron su estrategia de expansión, y en su lugar, 
se enfocaron en su estrategia dirigida a mejorar la experiencia de servicio de los clientes y ofrecer 
productos con precios más competitivos. Esto último se volvió especialmente necesario debido a 
que otros detallistas, como Walmart, ofrecen medicamentos tanto que requieren como otros que 
no requieren receta médica a precios bajos. 


CAMBIOS EN LA COMPOSICIÓN DE LA FUERZA LABORAL A lo largo de las décadas, 
la fuerza laboral alrededor del mundo se ha vuelto más diversa. En el capítulo 4 revisamos los 
desafíos que enfrentan los gerentes al administrar una fuerza laboral cuya diversidad se basa en 
variables superficiales como la edad y la raza, así como en variables profundas, que incluyen las 
diferencias en los valores, la personalidad y las preferencias laborales. Uno de los desafíos fun- 
damentales consiste en manejar esas diferencias para mantener una cultura incluyente que esté 
enfocada en la productividad. 


NUEVO EQUIPAMIENTO En 1983, el ingeniero estadouniden- 
se Charles Hull inventó la impresora tridimensional (3D), que está 
basada en la tecnología para la transformación de polímeros líqui- 
dos en objetos sélidos.'° Sólo hasta hace poco tiempo esta tecnología 
se volvió altamente refinada. En la actualidad, un número cada 
vez mayor de empresas están utilizando impresoras 3D para crear 

l prototipos de productos. Por ejemplo, la industria médica puede 

o crear con mayor facilidad implantes y prótesis personalizadas.'' Asi- 
mismo, Apple utiliza esta tecnología para crear las carcasas de sus 
computadoras portátiles. 

Los cambios en la tecnología están siendo especialmente utili- 
zados en el área de la salud. Tales tecnologías incluyen los avances 
en la genómica, la biotecnología, la robótica, la atención conectada 
y la inteligencia artificial. Por ejemplo, los avances en la tecnología 
robótica están modificando la manera en que los cirujanos realizan 

algunos procedimientos quirúrgicos. Un ejemplo claro es la Cleveland Clinic, reconocida a ni- 
vel mundial, que ofrece cirugía cardiaca con asistencia robótica. Con el uso de esta tecnología, 
los cirujanos cardiotorácicos pueden utilizar instrumentos computarizados para controlar los 
instrumentos quirúrgicos y reducir al máximo la invasión en algunas cirugías. 


ACTITUDES CAMBIANTES DE LOS EMPLEADOS Una encuesta reciente reveló que las ac- 
titudes de los empleados que laboran en las organizaciones que atraviesan por cambios significati- 
vos suelen ser menos favorables que las de aquellos que trabajan en compañías más estables.!? En 
las empresas donde ocurren cambios, las principales diferencias se observan en las actitudes hacia 
el liderazgo y hacia la imagen de la compañía. Pero no todos los empleados de organizaciones que 
experimentan cambios tienen actitudes poco favorables. A diferencia de los empleados abiertos al 
cambio, aquellos que prefieren la estabilidad son menos propensos a probar nuevas tecnologías o 
a aceptar cambios. Los gerentes que buscan modificar las actitudes deben adoptar métodos para 
apoyar a los empleados a lo largo del proceso de cambio. 


EL PROCESO de cambio 


0 A72 Se pueden emplear dos metáforas muy distintas para describir el proceso de cam- 
S bio.'* Una de ellas visualiza a la organización como un gran barco que surca un 


mar en calma. El capitán de la embarcación y su tripulación saben bien adónde se dirigen, ya que 
han realizado el mismo viaje muchas veces antes. El cambio surge en la forma de una tormenta 
ocasional, lo cual constituye una breve distracción en lo que de otra forma sería un viaje tranquilo 
y predecible. En esta metáfora de un mar en calma, el cambio se conceptúa como una interrup- 
ción temporal en el devenir normal de los acontecimientos. En la otra metáfora, la organización 
es vista como una pequeña balsa que navega por un río enardecido, lleno de grandes caídas de 
agua. A bordo de la balsa viaja media docena de personas que nunca han trabajado juntas, que 
desconocen el río y el destino que quieren alcanzar, y que, para colmo de males, están viajando 
de noche. En esta metáfora el cambio es normal y esperado y su manejo es un proceso continuo. 
Estas dos metáforas presentan enfoques muy distintos para comprender el cambio y responder a 
él. Revisémoslas con más detalle. 
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Descongelamiento Recongelamiento 


La metáfora de las aguas tranquilas y la metáfora 
de las aguas agitadas 


LA METÁFORA DE LAS AGUAS TRANQUILAS Hubo una época en que la metáfora de las 
aguas tranquilas describía bastante bien la situación que enfrentaban los gerentes. Esto se entiende 
mejor por medio del modelo del proceso de cambio de tres fases creado por Kurt Lewin.'* (Vea 
la figura 7-2). 

De acuerdo con Lewin, el cambio exitoso puede planificarse y requiere descongelar el statu 
quo, cambiar a un nuevo estado y recongelar la situación para hacer que la transformación se 
vuelva permanente. El statu quo se considera el equilibrio. Para alejarse de ese equilibrio, es 
necesario el descongelamiento; por lo tanto, el descongelamiento podría considerarse como la 
preparación para realizar un cambio necesario. Esto se puede hacer aumentando las fuerzas de 
impulso, que son las que estimulan el cambio; disminuyendo las fuerzas restrictivas, que son las 
que provocan la resistencia al cambio; o combinando ambas estrategias. 

Una vez que se ha logrado el descongelamiento, es preciso poner en práctica el cambio. Sin 
embargo, su mera introducción no garantiza que el cambio se llevará a cabo. Es necesario que la 
nueva situación sea recongelada para que pueda perdurar al paso del tiempo. Si este último paso 
no tiene lugar, es muy probable que los empleados regresen al antiguo estado de equilibrio (es 
decir, a sus antiguas prácticas). Por consiguiente, el objetivo del recongelamiento es estabilizar la 
nueva situación al reforzar las nuevas conductas. 

El proceso de tres fases de Lewin considera el cambio como una forma de alejarse del esta- 
do de equilibrio actual de la organización. Es un contexto de estabilidad en el que una alteración 
ocasional (una “tormenta”) provoca la necesidad de planear un cambio para hacerle frente. Sin 
embargo, una vez que se ha enfrentado la alteración, las cosas pueden continuar su curso bajo las 
nuevas condiciones. Los gerentes de hoy difícilmente enfrentan este tipo de entorno. 

No obstante, aún es posible encontrar algunos ejemplos de la metáfora de las aguas 
tranquilas, como el accidente aéreo de Germanwings Airlines ocurrido en 2015. El 
copiloto de un vuelo internacional de Germanwings, que salió del aeropuerto El Prat 
de Barcelona, España, y se dirigía al aeropuerto de Dusseldorf, en Alemania, estre- 
116 intencionalmente el avión contra una montaña, matando a todos los pasajeros y 
miembros de la tripulación. El capitán abandonó la cabina durante un momento, 
y cuando trató de reingresar con el uso de un código de seguridad, rápidamente se 
dio cuenta de que el copiloto había deshabitado esa medida de seguridad por medio R 
de los controles de la cabina. Las autoridades de aviación civil de varios países, 
incluyendo Australia, Alemania y Nueva Zelanda, respondieron a esta tragedia es- 
tableciendo nuevas reglas que obligan aque dos miembros de la tripulación estén 
presentes en todo momento dentro la cabina de las aeronaves comerciales. De inme- 
diato, la empresa Germanwings obedeció esta reglamentación y siguió operando. 


MÉTAFORA DE LAS AGUAS AGITADAS Un experto en patrones climáticos dijo, “Hay oca- 
siones en las que es posible predecir con exactitud el clima para los siguientes 15 días. Otras veces, 
sólo es posible hacer el pronóstico para un par de días. Pero a veces es imposible predecir lo que 
ocurrirá en las siguientes dos horas”. En la actualidad, el clima de los negocios se parece mucho 
al escenario sobre el pronóstico del clima para las siguientes dos horas. “El ritmo de cambio en 
nuestra economía y en nuestra cultura se está acelerando, y nuestra capacidad para pronosticar el 
futuro está disminuyendo”.'* 

Laura Ipsen es vicepresidenta y gerente general de Connected Energy, una unidad de Cisco 


dedicada a desarrollar ecosistemas de energía para el mercado de redes eléctricas inteligentes. 
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Figura 7-2 


Proceso de cambio de tres fases 


David Newman es director del nuevo Target 
Technology Innovation Center en San 
Francisco. Target compite en un entorno de 
aguas agitadas, donde cambios importantes 
en la tecnología y en el comportamiento de 
compra modifican continuamente la industria 
de las ventas al detalle. Newman y su 
equipo de innovadores estudian tecnologías 
en evolución y dispositivos interactivos para 
mejorar el desempeño de la compañía y las 
experiencias de compra de los clientes, tanto 
en línea como en las tiendas físicas. 

Fuente: Jeff Chiu/AP Images 
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Ipsen describe que “mi trabajo es como armar un rompecabezas de mil piezas (algunas de ellas 
extraviadas) pero sin contar con un modelo en el cual basarme”.!* Por su parte, Susan Whiting, 
presidenta de Nielsen Media Research, empresa conocida por medir los niveles de audiencia de 
los programas de televisión, reconoce que el negocio de investigación de medios ya no es lo que 
solía ser. Internet, el video por demanda, los teléfonos celulares, los iPad, las grabadoras digitales 
de video, los servicios de transmisión continua de música y noticias, junto con otras tecnologías 
en constante cambio, han provocado que la recolección de datos sea una tarea mucho más desa- 
fiante. Whiting comenta: “Si quiere saber cómo es mi típica semana de trabajo, le diré que es una 
combinación entre tratar de dirigir una empresa siempre cambiante en una industria en constante 
transformación”.!” 

Estos ejemplos ilustran cómo se presentan los cambios de acuerdo con la segunda metáfora, 
la de las aguas agitadas. Además, son consistentes con un mundo cada vez más dominado por la 
información, las ideas y el conocimiento. '* 

En un entorno de aguas agitadas es probable que la administración del cambio ocurriera como 
se describe a continuación. Suponga que la universidad a la que asiste ha impuesto las siguientes 
reglas: la duración de los cursos es variable; cuando uno se inscribe no sabe cuánto tardará en 
concluirlos. Podrían ser dos o 15 semanas. Además, el profesor puede dar por terminado un curso 
en cualquier momento y sin notificación previa. Por si esto no fuera suficiente, la duración de la 
clase cambia en cada ocasión; algunas veces dura 20 minutos, otras hasta tres horas. Y el horario 
de la siguiente clase la da a conocer el profesor en la sesión precedente. Un detalle más: todos los 
exámenes se presentan sin previo aviso, así que los alumnos deben estar preparados para respon- 
derlos en cualquier momento. Para triunfar en este tipo de entorno usted tendría que responder 
rápidamente a los cambios. Los estudiantes demasiado estructurados o que se sienten incómodos 
con el cambio no lograrían aprobar el curso. 

Cada vez son más los gerentes que se dan cuenta de que su labor es muy similar a la que 
enfrentarían los alumnos de una universidad como la que hemos descrito. En la metáfora de las 
aguas agitadas no hay estabilidad ni posibilidad de predicción. Las alteraciones del statu quo no 
son ocasionales ni temporales, y no regresan a un estado de calma. Muchos gerentes nunca salen 
de la turbulencia. 

¿La metáfora de las aguas agitadas es una exageración? ¡Lo más probable es que no! Aun- 
que podría parecer lógico que los entornos dinámicos y caóticos sean más frecuentes en las 
industrias relacionadas de la alta tecnología, lo cierto es que organizaciones de todos los sec- 
tores son víctimas del cambio constante. Considere el caso de Dunkin’ Donuts. Tal vez piense 
que la industria de los alimentos y las bebidas no puede ser tan compleja —a fin de cuentas, la 
elaboración de café y productos horneados, como rosquillas, no parece ser tan difícil— pero esa 
impresión podría ser incorrecta. La gerencia de Dunkin’ Donuts ha tenido que enfrentar varios 
desafíos.” En primer lugar está el desafío de desarrollar productos que atraigan a una amplia 
gama de clientes de todo el mundo. La compañía ha tenido que adaptar su menú para satisfa- 
cer a sus clientes en otros países. Por ejemplo, en Tailandia uno puede adquirir una rosquilla 
kai young, una rosquilla cubierta de pollo seco molido y pasta de chile thai. En segundo lugar, 
la compañía está luchando con costos de operación más altos debido al incremento del salario 
mínimo en algunas partes de Estados Unidos, particularmente en la ciudad de Nueva York, 
donde la tasa aumentará de $10.50 a $15.00 en 2018. Este incremento se traducirá en un aumen- 
to de 71 por ciento en el costo de la remuneración de los empleados.” En tercer lugar, el lento 
servicio al cliente ha preocupado a la empresa. La dirección respondió organizando estaciones 
de preparación para que los empleados atiendan con mayor eficiencia los servicios para llevar 
durante los horarios matutinos.” 

Hoy en día cualquier organización que aborde el cambio como si se tratara de una perturba- 
ción ocasional en un mundo por lo general tranquilo y estable correrá un gran riesgo. Hay dema- 
siadas cosas modificándose a gran rapidez, así que ni las organizaciones ni sus gerentes pueden 
ignorarlo. Los negocios ya no son como antes y los gerentes deben estar preparados para manejar 
con eficiencia y eficacia los cambios que enfrentan sus organizaciones en las áreas laborales. 


Proceso de cambio reactivo y proceso de cambio proactivo 


Como estudiante, usted ha presentado muchos exámenes. Ahora, piense en un curso difícil que 
haya tomado y en las experiencias que han tenido sus compañeros en la misma clase. La mayoría 
considerará que el material es difícil y se mostrará preocupado por tener un mal desempeño en el 
examen de mitad de curso. Aquí podríamos observar el surgimiento de dos patrones de conducta. 
Un grupo estaría luchando silenciosamente con el material durante todo el curso, sin hacer nada 
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al respecto y al final obtendría una calificación baja en el examen. Sólo hasta después de recibir 
calificaciones bajas pedirían al profesor que los ayude a prepararse para el examen final. Estos 
estudiantes estarían reaccionando ante una situación (material del curso difícil). 

Otro grupo de estudiantes toman la iniciativa de inmediato, al darse cuenta de que el 
material es difícil de dominar. Esos estudiantes visitarían al profesor durante sus horas de 
oficina, participarían en un grupo de estudio y trabajarían en conjunto para resolver problemas 
prácticos. Este grupo de estudiantes habría iniciado su preparación mucho tiempo antes del 
examen de mitad de curso, lo cual representa un ejemplo de un proceso de cambio proactivo. 
Estos mismos patrones se pueden observar también en las organizaciones. Las autoridades de 
aviación civil experimentaron un proceso de cambio reactivo en respuesta directa al accidente 
de Germanwings, mientras que los experimentos de Ford Motor Company describen un pro- 
ceso de cambio proactivo. 


ÁREAS de cambio 


0 A7 3 ¿Ha visto (o usado) los ganchos para colgar cuadros Command de 3M (que en 
E realidad se pueden usar para colgar otros objetos)? Se trata de un producto relativa- 


mente sencillo y fácil de usar que consta de ganchos plásticos y tiras de cinta adhesiva. Sin embar- 
go, el proceso de fabricación dista de ser sencillo. Antes, el trabajo se hacía en cuatro diferentes 
estados y tomaba hasta 100 días. Sin embargo, hace un par de años el entonces director general de 
la empresa decidió empezar a “desenredar las bolas de estambre” al unificar un proceso de produc- 
ción complejo y complicado. No hace falta decir que tuvieron que ocurrir muchos cambios. En la 
actualidad esos artículos de Command se fabrican en una “estación” de producción en menos 
de la tercera parte del tiempo.” 3M Co. se preparó para el desafío del “estambre” y enfocó sus 
esfuerzos de cambio en su personal y en sus procesos. 

Los gerentes enfrentan cuatro principales áreas de cambio: estrategia, estructura, tecnología y 
personal (vea la figura 7-3). Los cambios en la estrategia implican modificaciones en la forma en 
que los gerentes se aseguran del éxito de la compañía. Los cambios en la estructura incluyen cual- 
quier modificación de las variables estructurales, como las relaciones jerárquicas, los mecanismos 
de coordinación, el empoderamiento de los empleados o el rediseño de los puestos de trabajo. 
Los cambios tecnológicos abarcan las modificaciones que ocurren en la forma de desempeñar el 
trabajo o en los métodos y los equipos utilizados para llevarlo a cabo. Los cambios en el personal 
se refieren a las modificaciones en las actitudes, expectativas, percepciones y comportamientos de 
individuos o grupos. 


Modificación del enfoque para 


Estrategia 5 GE DE 
garantizar el éxito de la organización 
Estructura Componentes de la estructura 
y del diseño estructural 
Tecnología Procesos, métodos y 


equipamiento para el trabajo 


Actitudes, expectativas, 
Personal percepciones y conductas, 
ya sean individuales o grupales 


Figura 7-3 


Cuatro tipos de cambio 
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Estrategia 

Si una compañía no logra cambiar la estrategia cuando las circunstancias lo exigen, su éxito se 
podría haber comprometido. Consideremos el ejemplo de Ryanair, una línea aérea regional ubica- 
da en Europa. Con un poco más de 30 años de antigiiedad, la compañía inició una estrategia para 
distinguirse de los competidores al ofrecer tarifas de bajo costo. Las tarifas reducidas iban acom- 
pañadas de cabinas con una decoración austera, así como de tarifas elevadas para el manejo del 
equipaje, la compra de refrigerios y el uso de los sanitarios a bordo de las aeronaves. La empresa 
adquirió una mala reputación en su servicio al cliente. Se convirtió en un caso donde el cliente 
nunca tenía la razón. Con el paso de los años esta estrategia terminó con la reputación de la aero- 
línea y con su desempeño económico, ya que los competidores nunca escatimaron en los servicios 
que ofrecían. Al enfrentarse a competidores nuevos, más agresivos, la aerolínea determinó que 
era esencial realizar un cambio en su estrategia. Todas las modificaciones giraron alrededor de la 
mejora del servicio al cliente, incluyendo la eliminación de muchas tarifas adicionales. Michael 
O’Leary, director general de Ryanair admitió que: “Si tan solo hubiera sabido que ser más amables 
con nuestros clientes era bueno para el negocio, lo habría hecho desde hace muchos años”.? Si la 
compañía hubiera conservado su estrategia original, es muy probable que ya no existiera. 


Estructura 


Jin Zhiguo, presidente de la cervecera china Tsingtao Brewery, entiende lo importante puede ser 
el cambio estructural. Cuando la empresa dejó de ser administrada por el gobierno y pasó a for- 
mar parte del libre mercado, fue necesario implementar muchos cambios. Según Zhiguo: “Como 
siempre habíamos trabajado en una empresa de propiedad estatal, nuestros empleados no estaban 
acostumbrados a competir por un puesto ni a correr el peligro de ser reemplazados debido a un mal 
desempeño”.” Dejar de ser una compañía burocrática y no habituada al riesgo para convertirse en 
una organización capaz de competir en el mercado global, exigió la implementación de un cambio 
estructural. 

Por desgracia, no todas las organizaciones burocráticas cambian con facilidad. Por ejemplo, 
desde hace muchos años el servicio postal estadounidense ha perdido grandes cantidades de dine- 
ro. En el año fiscal 2015 reportó pérdidas por $5100 millones, completando un periodo continuo 
de pérdidas de nueve años. El mal desempeño económico del servicio postal se debe a varias razo- 
nes, incluyendo el crecimiento del correo electrónico, la competencia de servicios de mensajería 
como FedEx y el rápido incremento de los costos de servicios de salud para sus jubilados. Los 
líderes del servicio postal reconocen la necesidad de hacer crecer el negocio, pero es más fácil 
decirlo que hacerlo. La administradora de correos General Megan Brennan dijo: “... también 
necesitaremos que se cumplan las leyes que permiten que el sistema de prestaciones de salud para 
nuestros jubilados sea costeable, y que se puedan fijar precios más altos y tener una mayor flexibi- 
lidad de productos”.” La influencia de los sindicatos y diversas regulaciones gubernamentales han 
creado una estructura organizacional difícil de modificar, aun cuando las autoridades del servicio 
postal reconozcan la necesidad de hacerlo. 

Las modificaciones que se dan en el entorno externo o en las estrategias organizacionales suelen 
provocar cambios en la estructura de la empresa, aunque no siempre, como ocurre en el caso del 
servicio postal estadounidense. En virtud de que la estructura organizacional se define con base en 
cómo se realiza el trabajo y en quién lo lleva a cabo, los gerentes pueden alterar cualquiera de esos 
componentes estructurales, o ambos. Por ejemplo, el cambio podría consistir en que las responsa- 
bilidades de distintos departamentos se combinen en uno solo, en la eliminación de niveles jerárquicos 
o en aumentar la cantidad de empleados a cargo de un gerente. Por otro lado, se podría implementar 
un mayor número de procedimientos y reglas para aumentar la estandarización, o bien, otorgar mayor 
libertad a los empleados para la toma de decisiones para que este proceso tenga mayor rapidez. 

Otra opción sería introducir cambios importantes en el diseño estructural vigente. Por ejem- 
plo, cuando Compaq Computer fue adquirida por Hewlett-Packard, algunas divisiones de pro- 
ducto fueron eliminadas, mientras que otras se fusionaron o ampliaron. Las modificaciones en el 
diseño estructural también podrían incluir, por ejemplo, el cambio de una estructura funcional a 
una basada en productos o la creación de un diseño estructural por proyectos. Eso fue lo que hizo 
Avery-Dennis Corporation cuando rediseñó su estructura en función de equipos de trabajo. 


Tecnología 

Los gerentes también podrían optar por transformar la tecnología que utilizan para convertir los 
insumos en producción. Casi todos los primeros estudios que se realizaron en torno de la admi- 
nistración tenían que ver con cambios tecnológicos. Por ejemplo, las técnicas de la administra- 
ción científica involucraban la implementación de cambios para incrementar la productividad. 
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Hoy en día, los cambios tecnológicos suelen implicar la introduc- 
ción de nuevas maquinarias, herramientas o métodos, así como la 
automatización o la computarización. 

Por ejemplo, a petición de Ford Motor Company, la compañía 
de software Visia Solutions desarrolló un programa para garantizar la 
calidad. Ensambladores de la fábrica de Ford ubicada en Valencia, Es- 
paña, utilizan un pequeño dispositivo en sus muñecas que les permite 
asegurarse de que las especificaciones de los vehículos sean correctas. 
Según el vicepresidente de manufactura de Ford en Europa, “la posi- 
bilidad de consultar fácilmente la pantalla de un teléfono inteligente 
para verificar cualquier aspecto de la calidad y las especificaciones de 
un vehículo, ayuda a garantizar altos niveles de calidad en los produc- 
tos, y mejora el proceso de trabajo y la eficiencia de manufactura”.? 

La automatización es un cambio tecnológico que reemplaza cier- 
tas labores realizadas por los seres humanos con tareas efectuadas por 
máquinas. La tecnología robótica se ha incorporado a muchos entornos de negocios. Por ejem- 
plo, FANUC America Corporation ha desarrollado dispositivos robóticos para su uso en muchos 
ambientes, incluyendo la manufactura y la distribución de productos en almacenes. Camine por 
cualquier tienda que vende productos para mejorar el hogar, como Home Depot. ¿Usted cree que 
los trabajadores apilan esas docenas de sacos de cemento de 22.5 kg en las tarimas? Probable- 
mente no. Equipos robóticos colocaron ahí esos sacos preparándolos para su envío a las tiendas. 

Los cambios tecnológicos más evidentes se han derivado de la computarización. Casi todas 
las organizaciones cuentan con sofisticados sistemas de cómputo. Por ejemplo, los supermercados 
y otros negocios minoristas utilizan lectores digitales que proporcionan información instantánea 
sobre existencias, y muchos están comenzando a aceptar pagos realizados mediante dispositivos 
portátiles, como Apple Pay y PayPal. Asimismo, prácticamente todas las oficinas están compu- 
tarizadas. En BP p.l.c., por ejemplo, los empleados tuvieron que aprender a lidiar con la pérdida 
del anonimato y con el aumento del nivel de responsabilidad que surgieron al entrar en acción un 
sistema informático que abarca todas y cada una de las áreas de la organización. La naturaleza 
incluyente del sistema provocó que todo aquello que un empleado hiciera en su computadora 
afectara automáticamente a los demás sistemas conectados a la red interna.” En Benetton Group 
SpA, las computadoras comunican las fábricas de manufactura que la empresa tiene en Treviso, 
Italia, con sus distintos puntos de venta y con su altamente automatizado almacén. Ahora, la infor- 
mación relativa a sus productos puede ser transmitida y compartida al instante, lo cual representa 
una verdadera ventaja en el entorno actual.% 


Personal 


Modificar la fuerza laboral implica modificar sus actitudes, expectativas, percepciones y conduc- 
tas, algo que no es fácil de lograr. Desarrollo organizacional (DO) es el término que se utiliza 
para describir los métodos de cambio enfocados en la fuerza laboral, así como en la naturaleza 
y la calidad de las relaciones interpersonales en el trabajo.” Las técnicas de DO más conocidas 
se describen en la figura 7-4. Cada una de ellas busca provocar cambios en los empleados de la 
organización y lograr que trabajen mejor en conjunto. Por ejemplo, los ejecutivos de Scotiabank, 
una de las cinco instituciones bancarias más grandes de Canadá, saben que el éxito de cualquier 
nueva estrategia de ventas y servicio a clientes depende de la modificación de las actitudes y las 
conductas de sus empleados. Los gerentes han usado diferentes técnicas de DO durante este cam- 
bio estratégico, incluyendo la creación de equipos, la retroalimentación mediante encuestas y el 
desarrollo intergrupal. Un indicador de cuánto éxito tuvieron dichas técnicas para motivar el cam- 
bio en el personal fue el hecho de que cada sucursal canadiense de la organización implementa la 
nueva estrategia antes de lo programado.*” 

Gran parte de lo que sabemos sobre las prácticas de DO proviene de investigaciones realiza- 
das en Estados Unidos. Sin embargo, es preciso que los gerentes sepan que algunas técnicas que 
funcionan bien en las empresas estadounidenses tal vez no sean apropiadas para las organizacio- 
nes o unidades organizacionales de otros países.** Por ejemplo, un estudio sobre intervenciones 
de DO concluyó que “la retroalimentación [mediante encuestas] basada en múltiples evaluadores, 
tal como se practica en Estados Unidos, no fue adoptado en Taiwán” porque el valor cultural de 
“mantener la dignidad es, sencillamente, más poderoso que el de recibir retroalimentación de los 
subordinados”.*? ¿Cuál es la lección para los gerentes? Que antes de usar las mismas técnicas de 
DO para implementar cambios conductuales, sobre todo en países distintos, deben asegurarse 
de estar tomando en cuenta las características culturales y determinar si las técnicas en cuestión 
“tienen sentido para la cultura local”. 
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Wellness Corporate Solutions organiza 
excursiones para los empleados y ejercicios 
grupales en las oficinas como métodos para el 
desarrollo organizacional, con la finalidad de 
provocar cambios en las actitudes y conductas 
de los trabajadores hacia el buen estado 
físico, la nutrición y la salud mental. Gracias 

a estos métodos, los empleados saben cómo 
piensan y laboran sus colegas, y también 
mejoran la calidad de sus relaciones laborales 
interpersonales. 

Fuente: Chikwendiu/The Washington Post/ 
Getty Images 


desarrollo organizacional (DO) 
Métodos de cambio que se enfocan 

en el personal, así como en la 
naturaleza y la calidad de las relaciones 
interpersonales en el trabajo 
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Fig ura 7-4 Método para modificar el 
e Ze ¥ comportamiento mediante la 
Técnicas de DO mas interacción grupal no estructurada. 


conocidas \ 


Técnica para evaluar actitudes 


y percepciones, identificar Capacitación Ss A 
discrepancias entre ellas y resolver en Actividades que contribuyen a 
las diferencias mediante ibilidad que los miembros de un equipo 
información de encuestas en sensona aprendan cómo piensan y de qué 
grupos de retroalimentación. forma trabajan sus compañeros. 
Retro- 
eier Creación 
I . 
cuestas WTA de equipos 
LABORALES 
INTERPERSONALES 
MAS 
EFECTIVAS -~ 
Consulta Desarrollo 
sobre intergrupal 
procesos 
Un consultor externo ayuda Cambio de las actitudes, estereotipos 
a que el gerente comprenda de qué y percepciones que tienen los 
manera los procesos interpersonales grupos de trabajo entre si. 


afectan la realización del trabajo. 


ADMINISTRACIÓN del cambio 


0 A74 Sabemos que lo mejor para nuestro estado físico es comer productos saludables 
S y mantenernos activos; sin embargo, muy pocos de nosotros seguimos esa reco- 


mendación. De hecho, nos resistimos a hacer cambios en nuestro estilo de vida. La filial sueca de 
Volkswagen y la agencia publicitaria DDB Stockholm hicieron un experimento para averiguar si 
podían modificar la conducta de la gente, convenciéndola de optar por la alternativa más saludable 
de utilizar las escaleras en lugar de subirse en las escaleras eléctricas.* ¿Cómo lo hicieron? 
Instalaron un teclado de piano totalmente funcional en la escalera de una estación del metro de 
Estocolmo para averiguar si eso motivaba a las personas a utilizarla. El experimento fue un rotun- 
do éxito, ya que el tránsito en la escalera aumento 66 por ciento. La moraleja es que la gente puede 
cambiar si se le presenta un cambio atractivo. 

El cambio puede representar una amenaza para el personal de una organización. Las empre- 
sas pueden generar una inercia que hace que los trabajadores se resistan a cambiar su statu quo, 
aun cuando el cambio pudiera ser benéfico. ¿Por qué la gente se resiste a cambiar, y qué se puede 
hacer para reducir su resistencia? 


¿Por qué la gente se resiste al cambio? 


Suele decirse que las personas odiamos cambiar, a menos que hacerlo implique algún beneficio eco- 
nómico. Esta resistencia al cambio está bien documentada.* ¿Por qué la gente se resiste a cambiar? 
Entre las principales razones están la incertidumbre, los hábitos, la preocupación por alguna pérdida 
personal y la creencia de que el cambio no representará un beneficio para la organización.” 

El cambio reemplaza lo conocido por lo incierto. Sin importar cuánto le moleste asistir a 
la universidad, por lo menos sabe qué se espera de usted. Cuando deje la universidad para inte- 
grarse al mundo laboral de tiempo completo, también dejará atrás lo que le es familiar para 
adentrarse en el terreno de lo desconocido. En las organizaciones, los empleados enfrentan una 
incertidumbre similar. Por ejemplo, cuando se introducen a una planta de manufactura méto- 
dos de control de calidad basados en modelos estadísticos, los inspectores se ven obligados a 
aprenderlos. Entre ellos, a algunos los asaltará el temor de no poder hacerlo, así que podrían 
desarrollar una actitud negativa hacia el cambio o comportarse de forma inapropiada si se les 
exige utilizarlos. 

Otra causa de resistencia estriba en que hacemos las cosas por hábito. Por ejemplo, casi 
todos recorremos diariamente el mismo camino para ir a la escuela o al trabajo. Somos cria- 
turas de hábitos. La vida es ya lo bastante compleja como para tener que analizar todas las 
opciones que se nos presentan al tomar cientos de decisiones rutinarias. Para enfrentar esa 
complejidad, nos apoyamos en los hábitos o en las respuestas programadas. 
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Sin embargo, al enfrentar un cambio, nuestra tendencia a responder de la forma acostum- 
brada se convierte en una fuente de resistencia. 

La tercera causa de resistencia es el temor a perder algo de nuestra propiedad. El cambio 
amenaza la inversión que hemos hecho en el statu quo. Entre más personas hayan invertido en el 
sistema vigente, más resistencia al cambio habrá. ¿Por qué? Porque temen perder su estatus, dine- 
ro, autoridad, amigos, comodidad personal u otros beneficios económicos valiosos. Por ejemplo, 
la Mayo Clinic, ubicada en Rochester, Minnesota, puso en marcha el uso de la tecnología de 
identificación por radiofrecuencia (RFID) para localizar a los pacientes, los equipos, los cuidado- 
res, los médicos y los enfermeros dentro del departamento de urgencias del hospital.** La meta era 
mejorar la atención de los pacientes; sin embargo, la dirección del hospital se dio cuenta de que 
algunos de los cuidadores estaban preocupados por el uso de la tecnología RFID, en específico les 
preocupaba la manera en que los datos se utilizarían en evaluaciones del desempeño. 

La última causa de resistencia es la creencia de que un cambio en particular es incompatible 
con los objetivos e intereses de la organización. Por ejemplo, si un empleado considera que un 
nuevo procedimiento laboral reducirá la calidad de los productos, lo más probable es que se opon- 
ga al cambio. Este tipo de resistencia podría de hecho ser benéfico para la organización, siempre 
y cuando sea expresado de forma positiva. 


Técnicas para reducir la resistencia al cambio 


¿Qué pueden hacer los gerentes si detectan que la resistencia al cambio está afectando el desem- 
peño organizacional? Se han sugerido varias estrategias para afrontar la resistencia al cambio. 


El contexto: 


Jayden Hunter no entiende por qué es tan difícil que los despachadores 

se adapten al nuevo sistema de seguimiento de la compañía. Jayden es 
gerente de una compañía camionera y hace casi seis meses la organización 
empezó a utilizar un nuevo sistema de software para organizar las asignaciones 
de transporte. Sin embargo, Jayden ha descubierto que los despachadores 

no están utilizando el nuevo sistema, sino que regresaron al viejo método del 
papel que solían utilizar, ya que dicen que es más sencillo. 


¿Qué podría hacer Jayden para convencer a su personal de probar el nuevo 
sistema? 


Los cambios en los sistemas requieren de un proceso planeado, así como de 
una comunicación frecuente y transparente. Es indispensable que los individuos 
que se verán más afectados por el cambio (los usuarios del sistema) entiendan 
por qué se implementó la modificación, de qué manera será benéfico para 

sus puestos y responsabilidades (qué aporta) y, más importante, cómo forman 
parte del proceso. Dado que los cambios ya tuvieron lugar, es necesario tener 
una comunicación abierta acerca de estos tres temas, lo cual se puede hacer 
por medio de reuniones que alienten la discusión y 

proporcionen respuestas, así como de grupos de 

enfoque que permitan llegar al fondo de los 

problemas y determinar soluciones conjuntas 

y no individuales. Cuando es evidente que 

los empleados no están en la misma sintonía 

que los gerentes, escuchar es la mitad del 

camino para una solución, para después 

llegar al momento más importante: establecer 

soluciones consensuadas oportunamente que 

permitan la transición efectiva y exitosa 

hacia el nuevo sistema. 


Karen Heger 
Gerente, Desarrollo 
y capacitación organizacional 


Fuente: Karen S. G. Heger 
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Figura 7-5 
Técnicas para reducir 
la resistencia al cambio 
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Consume tiempo; 
pocas veces es la 
solución ideal 


Es costoso y no 
garantiza el éxito 


Puede implicar un alto 
costo; deja abierta 
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que otros apliquen 
presión 

Puede resultar contra- 
producente al oca- 
sionar que el agente 
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credibilidad 


Podría ser ilegal y 
socavar la credibilidad 
del agente de cambio 


Entre ellas están la educación y la comunicación, la participación, la facilitación y el apoyo, la 
negociación, la manipulación y la absorción, así como la coerción. En la figura 7-5 se presenta un 
resumen de las tácticas. Es recomendable que los gerentes las visualicen como herramientas, y que 
utilicen la más apropiada, dependiendo del tipo y fuente de la resistencia. 

La educación y la comunicación pueden contribuir a reducir la resistencia al cambio al expli- 
car a los empleados cuál es la lógica en que éste se basa. Esta técnica, por supuesto, supone que 
gran parte de la resistencia es resultado de la falta de información o de una mala comunicación. 
El uso de los social media podría formar parte de un plan general de comunicación. Un estudio 
reciente reveló que 55 por ciento de los participantes que habían experimentado un cambio en 
el centro de trabajo expresaron el deseo de que su empleador hiciera un mayor uso de los social 
media.” Asimismo, 42 por ciento preferían tener mayor comunicación cara a cara. Estos hallazgos 
sugieren que, tanto el uso de la tecnología como el de los métodos convencionales deben formar 
parte de un plan para informar acerca del cambio. 

La participación se refiere a involucrar a los individuos que se verán directamente afecta- 
dos por el cambio propuesto en el proceso de toma de decisiones. Su participación les permite 
expresar sus sentimientos, aumentar la calidad del proceso e incrementar su compromiso con la 
decisión final. 

La facilitación y el apoyo implican ayudar a los empleados a lidiar con el temor y la ansiedad 
asociados con el esfuerzo de cambio. El apoyo podría consistir en orientación psicológica, terapia, 
entrenamiento de nuevas habilidades o un permiso con goce de sueldo para ausentarse durante un 
breve periodo. 

La negociación se refiere a ofrecer a los empleados algo de valor para que acepten reducir 
su resistencia al cambio. Esta técnica podría ser muy útil si la resistencia proviene de una fuente 
poderosa. 

La manipulación y cooptación consiste en hacer intentos velados por influir en otras perso- 
nas para que se muestren favorables al cambio. Podría involucrar la distorsión de los hechos para 
lograr que el cambio parezca más atractivo. 

Por último, la coerción puede utilizarse para hacer frente a la resistencia al cambio. La coer- 
ción consiste en el uso de amenazas directas o medidas correctivas contra quienes se oponen al 
cambio. 
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TEMAS contemporáneos relativos al manejo 
del cambio 


0 A 7.5 En la mayor parte de los centros de trabajo ocurren cambios. El ritmo en que se da 
= la transformación varía sustancialmente de un lugar a otro, y los cambios frecuentes 


pueden crear un ambiente estresante entre los empleados. Es por eso que Todd Thibodeaux, pre- 
sidente y director general de CompTIA, equipó sus oficinas y salas de conferencias con consolas 
de videojuegos. El ejecutivo anima a sus empleados a jugar, ya que considera que esto tiene pocas 
desventajas, si es que las tiene. Asevera que: “Se trata de un mecanismo sorprendente para 
crear equipos, especialmente cuando el personal de distintas partes de la compañía se reúne 
alrededor de una consola en una misma habitación”. Además, Thibodeaux afirma que los juegos 
reducen el estrés, logrando así mejorar el desempeño de los trabajadores. En la actualidad, el 
estrés laboral es una de las preocupaciones más importantes entre los gerentes. En esta sección 
analizaremos el estrés y otros dos problemas fundamentales: la implementación y dirección efec- 
tiva del cambio, la creación de una cultura para el cambio. Primero hablaremos sobre la dirección 
del cambio organizacional. 


Dirigir el cambio 

El cambio organizacional constituye un desafío cotidiano. En un estudio global sobre los cambios 
que se han llevado a cabo en más de 2000 organizaciones de Europa, Japón y Estados Unidos, 
82% de los encuestados había implementado importantes modificaciones en los sistemas de 
información, 74% había creado esquemas horizontales de cooperación en servicios e informa- 
ción, 65% había puesto en acción prácticas flexibles en materia de recursos humanos y 62% 
había descentralizado las decisiones operativas.” Cada uno de esos cambios significativos conlle- 
va otras muchas transformaciones estructurales, tecnológicas y de personal. Cuando los cambios 
son necesarios, ¿quién se ocupa de ponerlos en práctica? ¿Quién los administra? Tal vez esté 
pensando que dicha responsabilidad corresponde a los gerentes de más alto nivel, pero lo cierto es 
que los gerentes de todos los niveles de la organización deben participar en el proceso de cambio. 

Incluso contando con la participación de gerentes de todos los niveles, los esfuerzos de cam- 
bio no siempre funcionan como debieran. De hecho, un estudio global sobre cambio organiza- 
cional concluyó que “cientos de gerentes de decenas de compañías estadounidenses y europeas 
[están] satisfechas con sus destrezas operativas... [pero] se sienten insatisfechas con su capacidad 
para implementar cambios”.*! 

¿Qué pueden hacer los gerentes para lograr un cambio exitoso? Pueden: 1. preparar a la orga- 
nización para aceptar el cambio, 2. desentrañar qué papel juegan ellos en el proceso y 3. otorgar a 
empleados individuales una responsabilidad en el proceso. Analicemos cada una de estas sugerencias. 

United Parcel Service (UPS) ha logrado prosperar en una industria de lento crecimiento, don- 
de los competidores se vuelven cada vez más fuertes. ¿De qué manera lo consiguió? ¡Abriéndose 
al cambio! Los gerentes dedicaron toda una década a crear un nuevo negocio de logística de alcan- 
ce global, porque pronosticaron una disminución en la demanda local del servicio de mensajería. 
Y continúan implementando cambios para aprovechar nuevas oportunidades.* UPS es lo que se 
denomina una organización capaz de cambiar. ¿Qué se necesita para entrar en esa categoría? La 
figura 7-6 resume las características requeridas. 

El segundo componente necesario para implementar con éxito el cambio consiste en que los ge- 
rentes reconozcan cuál es su papel relevante en el proceso. Los gerentes pueden actuar como agentes 
de cambio, y así lo hacen. Pero su papel en el proceso de cambio no se limita a funcionar como cata- 
lizadores del mismo, también deben dirigirlo. Cuando los miembros de la organización se resisten al 
cambio, es responsabilidad de los gerentes ponerse al frente de la iniciativa. Sin embargo, aun cuando 
no exista resistencia al cambio, alguien debe asumir el liderazgo, que en este caso son los gerentes. 

El último factor necesario para implementar con éxito el cambio tiene que ver con lograr que 
todos los miembros de la organización participen. Un cambio organizacional exitoso no es tarea 
de una sola persona. En lo individual, los empleados constituyen un poderoso recurso para identi- 
ficar y abordar las problemáticas relacionadas con éste. “Si se desarrolla un programa de cambio 
y simplemente se le entrega al personal diciéndole: ‘Tomen, implementen esto”, lo más probable 
es que no funcione. Pero cuando la gente contribuye a crear algo, lo respaldará y hará que funcio- 
ne" Los gerentes necesitan estimular a los empleados para que actúen como agentes de cambio, 
es decir, para que busquen en su ejercicio cotidiano las oportunidades de mejora y transformación 
que puedan ser puestas en práctica por individuos y equipos. 


d. 


Sólo 43 por ciento de las 
iniciativas de cambio lograron 
la meta deseada.“ 
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Figura 7-6 
Organizaciones capaces 
de cambiar 


E Establecen vínculos entre el presente y el futuro. Consideran el trabajo como algo más que 
una extensión del pasado; piensan en las oportunidades y los retos que plantea el 
futuro y los toman en cuenta en sus decisiones actuales. 


E Hacen del aprendizaje un modo de vida. Las organizaciones receptivas al cambio se 
destacan en términos de compartir y administrar el conocimiento. 


E Avalan y estimulan activamente las mejoras y los cambios cotidianos. 
La implementación exitosa del cambio puede ser resultado tanto de pequeñas 
modificaciones como de grandes transformaciones. 


E Se aseguran de formar equipos diversos. La diversidad garantiza que las cosas dejen 
de hacerse como siempre se han hecho. 


E Estimulan la inconformidad. Como sus ideas y métodos se salen de lo cotidiano, 
los inconformes pueden contribuir a la implementación de cambios radicales. 


E Protegen la innovación. Las organizaciones abiertas al cambio han encontrado formas 
de proteger las ideas innovadoras. 
E /ntegran la tecnología. Utilizan la tecnología para implementar cambios. 


E Generan e intensifican la confianza. Es más probable que las personas respalden un 
cambio cuando la organización tiene una cultura confiable y sus gerentes son 
íntegros y dignos de credibilidad. 


E Concilian la permanencia y el cambio continuo. Como el cambio es lo único constante, 
las empresas necesitan descubrir cómo proteger sus fortalezas fundamentales 
durante las épocas de transformación. 


E Respaldan la mentalidad emprendedora. Muchos empleados jóvenes aportan a las organizaciones 
una mentalidad más emprendedora y pueden servir como catalizadores de cambios radicales. 


Por ejemplo, un estudio sobre cambio organizacional encontró que 77 por ciento de los cam- 
bios ocurridos en los grupos de trabajo se daban como reacción ante un problema actual y especí- 
fico o ante una sugerencia hecha por alguien ajeno al grupo; y que 68 por ciento de dichos cambios 
se dieron en el transcurso del trabajo cotidiano de los empleados.* 


Creación de una cultura para el cambio 


Cho Yang-Ho, director general de Korean Air, tuvo que hacer frente a una difícil situación de 
cambio. Su interés era transformar la imagen de su empresa, de una aerolínea de un país en 
vías de desarrollo y propensa a los accidentes, a un fuerte competidor internacional.* Su principal 
interés era, sobre todo, mejorar la seguridad, lo cual implicó la introducción de cambios significa- 
tivos en la cultura organizacional. Para complicar todavía más las cosas, la cultura jerárquica del 
país enseña a los coreanos que deben mostrarse respetuosos hacia sus superiores y las personas de 
mayor edad. Según Cho: “Estas costumbres (la cultura jerárquica) está presente en toda la cultura 
oriental”. El método que utilizaron para modificar la cultura de su compañía involucró la imple- 
mentación de “un enfoque sistémico, destinado a minimizar la cultura basada en la personalidad y 
en la cadena de mando descendente, heredada de los gerentes de negocios coreanos que enfatizan 
la intuición y la respuesta a las Órdenes”. El cambio cultural parece haber rendido frutos, puesto 
que Korean Air se convirtió en una de las aerolíneas de carga más grandes del mundo y se ha 
hecho merecedora a una calificación de cuatro estrellas (de un máximo de cinco) otorgada por una 
empresa de aviación londinense que evalúa la calidad de las compañías del sector. 

El hecho de que la cultura de una organización esté conformada de características más o me- 
nos estables y permanentes, la hace muy resistente al cambio.* La formación de una cultura toma 
mucho tiempo y, una vez establecida, se arraiga de forma muy profunda. Las culturas fuertes son 
particularmente resistentes al cambio, ya que los empleados establecen un fuerte compromiso con 
ellas. Por ejemplo, IBM no estaba preparada para el cambio, debido a que había desarrollado una 
cultura arraigada basada en las tradiciones. Lou Gerstner (director general de IBM entre 1993 y 
2002) no tardó mucho en descubrir el poder de una cultura de ese tipo. Si quería que la empresa re- 
cuperara su posición dominante en la industria de la computación, Gerstner (quien fuera el primer 
director de IBM que no se había formado en la compañía) necesitaba hacer una completa revisión 
de su estructura anquilosada y muy apegada a las tradiciones. Sin embargo, lograr tal hazaña en 
una organización que se preciaba de tener una cultura tan perdurable, se convirtió en su mayor 
desafío. Según sus propias palabras: “Durante la década que pasé al frente de IBM, pude darme 
cuenta de que la cultura no es tan sólo un aspecto del juego... es el juego mismo”.* Con el paso 
del tiempo, si una cultura determinada se convierte en una desventaja, el gerente no podrá hacer 
mucho para modificarla, sobre todo en el corto plazo. Incluso bajo las condiciones más favorables, 
los cambios culturales no deben calcularse en semanas ni meses, sino en años. 


COMPRENSIÓN DE LOS FACTORES SITUACIO- 
NALES ¿Cuáles son las “condiciones favorables” 
que facilitan el cambio cultural? Una de ellas es la 
ocurrencia de una crisis drástica, como un revés finan- 
ciero inesperado, la pérdida de un cliente importante 
o la presentación de una gran innovación tecnológica 
por parte de un competidor. Impactos de tal enverga- 
dura pueden debilitar el statu quo y provocar que la 
gente comience a pensar en la relevancia de la cultura 
vigente. Otra condición podría ser un cambio de lide- 
razgo. La aparición de un nuevo líder puede propor- 
cionar un conjunto alternativo de valores esenciales; 
el líder podría ser percibido como un individuo con 
mayor capacidad para responder a las crisis en com- 
paración con sus predecesores. Una condición más se 
presenta cuando la organización es joven y pequeña. 
Mientras más joven sea la organización, menos arrai- 
gada es su cultura. Para los gerentes resulta más senci- 
llo comunicar los nuevos valores en una organización 
pequeña que en una grande. Una última condición fa- 
vorable es cuando la cultura organizacional es débil, 
pues en ese caso habrá mayor receptividad al cambio.* 


INTRODUCCIÓN DE CAMBIOS EN LA CULTURA 
Suponiendo que las condiciones son adecuadas, ¿qué 
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hace la 


DIFERENCIA 


Cuando se dio a conocer la noticia de la renuncia 
del director general de Microsoft (Steve Ballmer) a 
finales del verano de 2013, la búsqueda de su re- 
emplazo ya había iniciado. Los analistas decían que 
=| quienquiera que lo reemplazara se vería obligado 


Fuente: Stuart Isett/Polaris/Newscom 


a enfrentar el desafío de “reiniciar la cultura cor- 
porativa de Microsoft, en donde la planeación de un camino seguro 
pero redituable... con gran frecuencia se impone a la innovación...” 
Satya Nadella es esa persona. Nadella, nombrado director gene- 
ral en febrero de 2014, es un empleado veterano de Microsoft, con 
22 años de antigiiedad. Su nuevo “lema” es innovación, innovación, 
innovación. Cuando se le preguntó cuáles eran sus planes para la 
gigante empresa de software, respondió con una sola palabra: inno- 
vación. ¿De qué manera planea lograr que la innovación sea parte de 
la cultura? “Eliminando de manera despiadada cualquier obstáculo 
que nos impida ser innovadores; cada individuo deberá innovar”.* 
¿Qué puede aprender de este líder que hace la diferencia? 


deben hacer los gerentes para modificar la cultura organizacional? Es poco probable que exista 
una acción por sí sola capaz de tener el impacto necesario para cambiar algo tan enraizado y 
altamente valorado. Por lo tanto, los gerentes necesitan contar con una estrategia que les permi- 
ta manejar el cambio cultural. Las sugerencias que se presentan en la figura 7-7 se enfocan en 
acciones específicas; sin embargo, ponerlas en práctica no garantiza que los esfuerzos de cambio 
cultural tengan éxito. Los miembros de la organización no renunciarán fácilmente a los valores 
que comprenden y que les han funcionado bien en el pasado. De ocurrir, el cambio será muy len- 
to. Asimismo, los gerentes deben estar atentos para evitar cualquier retorno a las viejas y muy 


conocidas tradiciones. 


Estrés de los trabajadores 


Como estudiante, probablemente usted ha experimentado estrés debido a proyectos de clases, 
exámenes e incluso al tratar de combinar los estudios con algún trabajo. Y claro, después de 
graduarse vendrá el estrés relacionado con la necesidad de encontrar un empleo decente. Aun 
suponiendo que halle ese trabajo ideal, es poco probable que el estrés desaparezca. Para muchos 
empleados, el cambio organizacional provoca mucha presión. Un entorno incierto, caracterizado 
por presiones de tiempo, crecientes cargas de trabajo, fusiones y reestructuraciones, ha dado lugar 
a un gran número de empleados agotados y estresados.* De hecho, dependiendo de la encuesta 
que se consulte, la cantidad de empleados que experimentan estrés laboral en Estados Unidos está 


Figura 7-7 


Cambio cultural 


E Ponga el ejemplo a través del comportamiento gerencial; es preciso que los gerentes, 


en particular los de nivel más alto, actúen como modelos conductuales positivos. 


de puestos o despidoss. 


Elabore anécdotas, símbolos y rituales nuevos para reemplazar los que están en uso actualmente. 


Elija, apoye y ofrezca ascensos a los empleados que adopten los nuevos valores. 
Rediseñe los procesos de socialización para que sean coherentes con los nuevos valores. 
Modifique el sistema de recompensas para alentar la aceptación de los nuevos valores. 
Reemplace las normas no escritas con expectativas claramente especificadas. 


Desarticule las subculturas actuales mediante transferencias de empleados, rotación 


E Esfuércese por generar consensos a través de la participación de los empleados y creando 


un clima con un mayor nivel de confianza. 
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estrés 

La reacción adversa que presentan los 
individuos ante la presión excesiva a que 
se ven sometidos debido a demandas, 
restricciones u oportunidades 
extraordinarias 


d 


Un estudio reciente reveló que 
el estrés laboral es casi tan 
dañino para la salud como el 
tabaquismo pasivo.** 


estresores 
Factores que provocan estrés 


conflictos del rol 
Expectativas laborales difíciles de 
satisfacer 


sobrecarga del rol 
Tener la obligación de realizar más 
trabajo del que permite el tiempo 


ambigúedad del rol 

Cuando las expectativas del puesto 
de trabajo no son comprendidas con 
Claridad 
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en el rango de 40 a 80 por ciento.” Sin embargo, el estrés relacionado con el trabajo no es un pro- 
blema exclusivo de Estados Unidos. Estudios globales indican que alrededor de 50 por ciento de 
los trabajadores encuestados en 16 naciones europeas reportaron que el estrés y la responsabilidad 
laboral han aumentado significativamente a lo largo de los últimos cinco años; 35 por ciento de los 
trabajadores canadienses consultados afirmaron encontrarse bajo altos niveles de estrés laboral; 
en Australia, los casos de estrés ocupacional aumentaron 21 por ciento en el periodo de un año; 
más de 57 por ciento de los empleados japoneses sufren de estrés asociado con el trabajo; aproxi- 
madamente 83 por ciento de los empleados indios que trabajan en centros de atención telefónica 
padecen trastornos del sueño; y un estudio del estrés realizado en China mostró que los gerentes 
están experimentando mayores niveles de tensión.** Otra interesante investigación concluyó que 
el estrés es la principal causa por la que la gente renuncia a sus empleos. Sin embargo, de manera 
sorprendente, los empleados no tenían la menor idea al respecto. Según ellos, el estrés no estaba 
incluido entre las cinco razones más importantes para renunciar; erróneamente, consideraban que 
la principal causa era un salario insuficiente." 


¿QUÉ ES EL ESTRÉS? El estrés es la reacción adversa que presentan los individuos ante 
la presión excesiva a que se ven sometidos debido a demandas, restricciones u oportunidades 
extraordinarias.” El estrés no siempre es malo. Aunque en general se le analiza en un contexto 
negativo, en realidad puede ser positivo, sobre todo cuando da lugar a una posible ventaja. Por 
ejemplo, el estrés funcional permite que los atletas, los artistas y los empleados se desempeñen a 
su nivel más alto en momentos cruciales. 

Sin embargo, por lo general el estrés se asocia más con restricciones y demandas. Las restric- 
ciones evitan que hagamos lo que deseamos; las demandas se refieren a la pérdida de algo deseado. 
Cuando usted presenta un examen en la escuela o se ve sometido a una revisión anual de desem- 
peño en el trabajo, siente estrés porque enfrenta oportunidades, restricciones y demandas. Un buen 
resultado en una evaluación del desempeño podría conducir a un ascenso, a mayores responsabi- 
lidades y a un aumento de salario. Por el contrario, un mal resultado en la evaluación podría negar 
un ascenso, y un resultado muy malo podría incluso provocar el despido del trabajador. 


¿CUÁLES SON LAS CAUSAS DEL ESTRÉS? El estrés puede ser resultado de factores perso- 
nales o de factores relacionados con el empleo, todos ellos conocidos como estresores. Evidente- 
mente, cualquier tipo de cambio (personal o laboral) tiene el potencial de ocasionar estrés, ya que 
involucra demandas, restricciones u oportunidades. En las organizaciones existen muchos factores 
que pueden provocar estrés. Algunos ejemplos son la presión para evitar errores o completar cier- 
tas tareas en un tiempo limitado, los cambios en la forma de presentar un reporte, un supervisor 
muy exigente o compañeros de trabajo poco agradables. A continuación examinaremos cinco 
categorías de estresores organizacionales: demandas de la tarea, demandas del rol, demandas in- 
terpersonales, estructura organizacional y liderazgo organizacional. 

Las demandas de la tarea son factores relacionados con el trabajo que desempeña un em- 
pleado. Entre ellas está el diseño del puesto de trabajo (autonomía, variedad de las tareas, grado 
de automatización), las condiciones laborales y la distribución del espacio físico donde se llevan 
a cabo las actividades. Las cuotas de trabajo pueden generar presión en los empleados cuando sus 
“resultados” son considerados excesivos.” Mientras mayor interdependencia haya entre las tareas 
de un empleado y las que desempeñan los demás, mayor es el potencial de estrés. En contraste, la 
autonomía tiende a reducir la tensión. Los puestos de trabajo en los que la temperatura, el ruido y 
otras condiciones laborales son extremas o que implican un peligro pueden aumentar la ansiedad 
de los empleados. Lo mismo ocurre entre quienes trabajan en un espacio sobresaturado de perso- 
nas o en un lugar muy visible en donde las interrupciones son constantes. 

Las demandas del rol están relacionadas con la presión a que se ve sometido un empleado 
en función del rol específico que ocupa en la organización. Los conflictos del rol crean expec- 
tativas que podrían ser difíciles de reconciliar o satisfacer. La sobrecarga del rol ocurre cuando 
se espera que el empleado haga más de lo que le permite el tiempo. La ambigúedad del rol se 
presenta cuando las expectativas del puesto de trabajo no son comprendidas con claridad y, en 
consecuencia, el empleado no está seguro de cuáles son sus responsabilidades. Sandi Peterson, 
presidenta del grupo internacional de Johnson & Johnson, destaca la importancia de establecer 
metas con el fin de que los empleados comprendan sus roles, especialmente mientras ocurre un 
cambio en la organización: “El hecho de definir un conjunto claro de metas para su equipo, de- 
muestra que hay un punto final a la vista. Sin embargo, es fundamental que en ese momento se 
realice la transición en fases”.* 

Las demandas interpersonales son presiones creadas por otros empleados. La falta del 
respaldo social de los colegas y las malas relaciones interpersonales pueden ocasionar un 
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estrés considerable, sobre todo entre los empleados con una elevada necesidad de interacción 
social. 

La estructura organizacional puede aumentar el estrés. Las reglas excesivas y la falta de 
oportunidades para participar en las decisiones que lo afectan directamente son ejemplos de varia- 
bles estructurales que podrían ser fuentes de estrés. 

El liderazgo organizacional se refiere al estilo de supervisión que asumen los gerentes 
de la organización. Algunos gerentes crean una cultura caracterizada por la tensión, el miedo 
y la ansiedad; establecen presiones poco realistas para el desempeño a corto plazo, imponen 
controles excesivamente estrictos y despiden de forma rutinaria a quienes no los cumplen. 
Este estilo de liderazgo se filtra al resto de la organización y termina por afectar a todos los 
empleados. 

Los factores personales que pueden provocar estrés incluyen problemas familiares, dificulta- 
des económicas personales y características propias de la personalidad. Dado que los empleados 
llevan al trabajo sus problemas personales, la verdadera comprensión del estrés laboral exige que 
los gerentes conozcan esos factores. Asimismo, las evidencias indican que la personalidad de los 
empleados influye en cuán susceptibles son ante el estrés. Las etiquetas más utilizadas para des- 
cribir estos rasgos de personalidad son Tipo A y Tipo B. 

La personalidad tipo A corresponde a los individuos caracterizados por una sensación 
crónica de urgencia, un impulso excesivo por competir y la dificultad para aceptar y disfrutar el 
tiempo libre. La personalidad tipo B describe los rasgos opuestos, ya que estos individuos no 
se muestran apurados ni impacientes. Hasta hace poco tiempo, se consideraba que los individuos 
con personalidad tipo A eran más proclives a experimentar estrés dentro y fuera del trabajo. Sin 
embargo, un análisis más cuidadoso de la evidencia ha dado lugar a nuevas conclusiones. Los 
estudios indican que sólo la hostilidad y la ira asociadas al comportamiento tipo A tienen una re- 
lación real con los efectos negativos del estrés, y que la gente con personalidad tipo B es igual de 
susceptible a los elementos causantes de ansiedad. Es importante que los gerentes reconozcan 
que los empleados tipo A son más propensos a mostrar síntomas de estrés, incluso ante la presen- 
cia de pocos estresores organizacionales y personales. 


¿CUÁLES SON LOS SÍNTOMAS DEL ESTRÉS? El estrés se evidencia de muchas maneras. 
Por ejemplo, si un empleado está experimentando altos niveles de estrés, podría mostrarse depri- 
mido, propenso a sufrir accidentes o muy dispuesto a discutir; también podría tener dificultad para 
tomar decisiones rutinarias, distraerse fácilmente, etcétera. Los empleados de empresas que se 
encuentran reduciendo el personal, tienden a enfermarse dos veces más que los trabajadores que 
tienen sus empleos asegurados. Como se observa en la figura 7-8, los síntomas de estrés pueden 
agruparse en tres categorías generales: físicos, psicológicos y conductuales, y todos pueden afec- 
tar significativamente el trabajo de los empleados. 

En Japón existen dos fenómeno relacionados con el estrés, uno llamado karoshi, que signi- 
fica literalmente “muerte por exceso de trabajo”, y el otro denominado karojisatsu, que se refiere 
al suicidio relacionado con una carga laboral excesiva.*! Hacia finales de la década de 1980, 
“varios ejecutivos japoneses de alto rango, todavía bastante jóvenes, murieron repentinamente 
sin presentar ninguna señal previa de enfermedad”. A medida que las compañías niponas mul- 
tinacionales expanden sus operaciones a China, Corea y Taiwán, ha crecido el temor de que la 
cultura karoshi también se difunda. Recientemente, el blogger japonés Yumi Nakata se refirió 


Físicos 
Psicológicos 
Cambios metabólicos, mayor Sil NTOMAS 
frecuencia cardiaca 
y respiratoria, presion DEL Insatisfacción, tensión, 


ESTRÉS ansiedad, irritabilidad, 
aburrimiento y desidia 
relacionados con el trabajo. 


arterial elevada, 
dolor de cabeza 
y posibilidad de sufrir 
ataques cardiacos. 


Conductuales 


Cambios en la productividad, ausentismo, 
rotación de personal, cambios en los 
hábitos de alimentación, mayor consumo 
de alcohol o tabaco, discurso rápido, 
inquietud y trastornos del sueño. 


personalidad tipo A 

Personas que presentan una sensación 
crónica de urgencia y un impulso 
excesivo por competir 


personalidad tipo B 
Personas relajadas, despreocupadas 
y que aceptan fácilmente el cambio 


Figura 7-8 


Síntomas de estrés 
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a las razones del karojisatsu: “Puede ser muy difícil vivir en la estresante sociedad japonesa, 
ya que el sistema laboral es muy rígido, y para las personas que son despedidas es muy difícil 
encontrar otro trabajo”. 

En China también se han hecho evidentes presiones intensas similares, donde el térmi- 
no goulaosi se utiliza para referirse a “la muerte por exceso de trabajo”. Aproximadamente 
600000 trabajadores chinos mueren cada año debido a las tensiones relacionadas con el tra- 
bajo. Según Yang Heqing, decano de la School of Labor Economics en Capital University of 
Economics and Business de Beijing, “en China aún existe la creencia de que uno hace las cosas 
para el desarrollo del bien de la nación, para lograr el desarrollo de la economía y que debes 


olvidarte de ti mismo”. 


¿CÓMO SE PUEDE REDUCIR EL ESTRÉS? Como comentamos antes, no todos los tipos de 
estrés son disfuncionales. Dado que es imposible eliminar por completo el estrés en la vida de una 
persona, los gerentes buscan reducir las presiones que conducen a una conducta laboral disfun- 
cional. ¿Cómo lo hacen? Controlando ciertos factores organizacionales que contribuyen al estrés 
laboral y, en menor medida, ofreciendo ayuda para el control del estrés personal. 

En términos de los factores laborales, los gerentes podrían empezar por la selección de los 
empleados. En este sentido, necesitan asegurarse de que la capacidad del empleado se ajuste a los re- 
querimientos de su puesto de trabajo. Cuando los empleados se sienten rebasados por las res- 
ponsabilidades, suelen presentar altos niveles de estrés. Una evaluación laboral realista, durante 
el proceso de selección, podría reducir el estrés al disminuir la ambigtiedad con respecto a las 
expectativas laborales. Asimismo, una mejor comunicación organizacional mantendrá bajos nive- 
les de estrés provocados por la ambigiiedad. De manera similar, los programas de planeación del 
desempeño, como la APO (administración por objetivos) ayudan a dejar en claro las responsabi- 
lidades de cada puesto de trabajo, establecen objetivos de desempeño bien definidos y reducen la 
ambigiiedad por medio de la retroalimentación. El rediseño de los puestos laborales es otra forma 
de reducir el estrés. Si la tensión se debe al aburrimiento o a la sobrecarga de trabajo, será oportuno 
rediseñar los puestos para aumentar el nivel de dificultad o reducir la carga de responsabilidades. 
Se ha observado que el rediseño que aumenta las oportunidades de participación de los empleados 
en la toma de decisiones y sus posibilidades de recibir apoyo social, también reduce el estrés. 
Por ejemplo, en la empresa británica de productos farmacéuticos GlaxoSmithKline, un programa 
para crear equipos resilientes, en el que los empleados pueden intercambiar tareas dependiendo 
de la carga de trabajo y de las fechas límite individuales, ha contribuido a reducir el estrés laboral 
en un 60 por ciento.” Y Royal Dutch Shell descubrió que su programa de capacitación para la 
adaptación ha sido exitoso. Los datos demuestran efectos positivos de la capacitación hasta por un 
periodo de cuatro apos D 

El estrés derivado de la vida personal de los empleados genera dos problemas. En primer 
lugar, es difícil que el gerente pueda controlarlo de manera directa. En segundo, impone consi- 
deraciones de orden ético tales como si el gerente tiene derecho de inmiscuirse —incluso de la 
manera más sutil— en la vida personal de un empleado. Si el gerente considera que hacerlo es 
ético y el empleado lo acepta, puede poner en práctica varias estrategias. La orientación psico- 
lógica para empleados sirve para reducir el estrés. Muchas veces los trabajadores desean hablar 
con alguien acerca de sus problemas, y la organización (a través de sus gerentes, asesores del 
departamento de recursos humanos o profesionales externos de bajo costo) podría satisfacer esa 
necesidad. Empresas como Marathon Petroleum, Target y PepsiCo ofrecen amplios servicios de 
orientación psicológica a sus empleados. Por otro lado, los programas de administración del 
tiempo pueden ayudar a los trabajadores cuya vida personal se ve afectada por la falta de pla- 
neación y asignación de prioridades.” (Vea la viñeta al inicio del capítulo 1, en las páginas 2-3, 
para revisar algunas sugerencias sobre una administración eficiente del tiempo). Otro mecanismo 
son los programas de bienestar patrocinados por la organización. Por ejemplo, Phillips 66 trabaja 
con WebMD como socio de bienestar, e incluye servicios como WebMD Health Coaching, el 
cual ofrece a los empleados reuniones telefónicas confidenciales con un experto en salud. Con 
frecuencia, los líderes corporativos recomiendan el uso de programas para el bienestar. Warren 
Buffett, presidente de Berkshire Hathaway dice que “no hay duda de que el bienestar en el centro 
laboral es muy importante. La única duda es si se va a atender hoy o se atenderá mañana. Si usted 
continúa diciendo que lo hará mañana, entonces nunca lo hará”.” 
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CONFIDENCIALIDAD EN EL LUGAR DE TRABAJO 


Preguntamos a docenas de individuos graduados de la uni- 
versidad si habían experimentado estrés laboral y, de ser así, 
cuál era la fuente. Casi todos respondieron afirmativamente. 
He aquí algunas de sus respuestas: “Tengo que cumplir fechas 
límite ridículas”; “Despidieron a varios empleados de mi depar- 
tamento y dos de nosotros tenemos que absorber su trabajo”; 
“Al negocio no le ha ido bien y hay rumores de que habrá des- 
pidos”; y “Esperaba tomar mis dos semanas de vacaciones el 
próximo mes, pero no podré hacerlo. Hay demasiado trabajo” 

Estos individuos recién graduados no son poco comunes. 
Numerosos estudios indican que el estrés laboral es, por mucho, 
la principal fuente de tensión en los adultos estadounidenses. 
Por ejemplo, una encuesta reciente reveló que 83 por ciento de 
los trabajadores estadounidenses afirma sentir estrés en el tra- 
bajo. ¿Cuál es la fuente del estrés? Sus respuestas incluyen car 
gas de trabajo poco razonables, baja remuneración, frustración 
con los compañeros de trabajo, problemas para transportarse, 
ocupar un puesto que no fue su primera opción, desequilibrio 
entre la vida personal y laboral, falta de oportunidades para pro- 
gresar y temor de ser despedido. De manera interesante, los 
individuos entre 18 y 29 años de edad reportaron los niveles 
más altos de estrés debido, según lo expresaron, al trabajo y a 
problemas de estabilidad laboral, principalmente. 

Por lo tanto, si usted es una de las personas que sienten 
presión en el trabajo, ¿qué podría hacer para reducir el estrés? 
Los expertos sugieren lo siguiente: 

Administración del tiempo. Empiece administrando su 
tiempo. Como se señaló en el capítulo 1, un manejo eficaz 
del tiempo le permitirá ser más eficiente, completar más ta- 
reas y reducir las presiones provocadas por la carga de trabajo. 
Se sabe que muchas personas administran mal su tiempo. Si 
usted se organiza bien, podrá realizar el doble de tareas que 
una persona mal organizada. Así, el conocimiento y uso de los 
principios básicos de la administración del tiempo le ayudarán 
a enfrentar mejor las tensiones creadas por las demandas del 
trabajo. 

Descansos del trabajo. Un conjunto creciente de investi- 
gaciones indica que el simple hecho de tomar descansos en 
el trabajo, a intervalos de rutina, puede facilitar la recuperación 
psicológica y reducir significativamente el estrés. Si usted tra- 
baja en un escritorio o en una unidad de trabajo fija, tanto para 
reducir las tensiones como para mejorar su salud en general, 
levántese al menos cada media hora y caminé durante un par 
de minutos. 

Técnicas de relajación profunda. Aprenda a reducir la ten- 
sión mediante técnicas de relajación profunda, como los ejerci- 
cios de respiración. El objetivo consiste en lograr un estado de 
relajación física profunda, en el que enfoque toda su energía en 
liberar la tensión muscular. 

La respiración profunda es una de las técnicas más sen- 
cillas para reducir el estrés, y consiste en evitar inspiraciones 
superficiales y en aprender a respirar con el abdomen. Esta téc- 
nica funciona al relajar el sistema neuromuscular. 

Una variante de la respiración profunda es la relajación 
muscular progresiva. En esta técnica, el individuo adopta una 
postura cómoda y empieza a hacer inspiraciones profundas. 
Luego, relaja grupos de músculos al mismo tiempo, empe- 
zando por los pies y avanzando hacia la parte superior del 
cuerpo. 


Afrontamiento del estrés laboral 


Practicar la relajación profunda durante 15 a 20 minutos al 
día libera la tensión y proporciona una gran sensación de tran- 
quilidad, así como importantes cambios en la frecuencia cardia- 
ca, la presión sanguínea y otros factores fisiológicos. 

Meditación. Aunque la meditación es otra forma de rela- 
jación, la mencionamos por separado debido a su gran popu- 
laridad y a su larga historia como una estrategia para reducir 
el estrés. La meditación se ha practicado durante miles de 
años y continúa siendo un método reconocido para disminuir 
las tensiones. Consiste en un grupo de técnicas de autorre- 
gulación que se utilizan para reenfocar la atención mediante la 
concentración, para lograr un estado subjetivo, incluso “de fe- 
licidad’ que muchas personas describen como sensaciones de 
calma, claridad y concentración. Aunque la meditación se lleva 
a cabo de muchas formas, en una variedad occidental popular 
el individuo deja su mente en blanco y detiene el pensamiento 
consciente. A menudo esto se combina con un mantra o con- 
centrando la atención en un objeto. Los partidarios de la medi- 
tación informan que aumenta el estado de calma y la relajación 
física, fomenta el equilibrio psicológico, y mejora la salud y el 
bienestar generales. 

Yoga. La American Yoga Association sugiere que la práctica 
diaria de algunos ejercicios de yoga ayuda a regular la respira- 
ción y a relajar el cuerpo. Ejercicios como la secuencia de pos- 
turas para el saludo al Sol, han demostrado ser especialmente 
útiles, ya que permiten que el individuo respire con profundidad 
y de manera rítmica. 

Imaginería. Cuando se sienta abrumado por el trabajo y su 
vida personal, trate de llevar su mente a un lugar más tranquilo. 
Piense en el lugar más calmado y sereno que pueda imaginar 
(como una tranquila playa del Caribe, un paraje silencioso en 
un bosque o un velero en un lago con aguas plácidas). Luego, 
cierre sus ojos e imagine que se encuentra ahí. Así, utilizando el 
ejemplo de la playa, imagine las olas rompiendo suavemente en 
la playa, sus sonidos rítmicos, el olor salado del aire y la calidez 
del sol sobre su piel. Luego, utilice algunas de las técnicas de 
relajación que se describieron previamente. 

Ejercicio físico. Los médicos recomiendan ejercicio físico 
no competitivo —como ejercicios aeróbicos, Pilates, caminar, 
trotar, nadar y montar bicicleta— como estrategia para afrontar 
los niveles excesivos de estrés. Esas actividades aumentan 
la capacidad pulmonar, disminuyen la frecuencia cardiaca en 
reposo y ofrecen una distracción mental para las presiones la- 
borales, reduciendo de manera efectiva los niveles de tensión 
laboral. 

Redes de apoyo social. Por último, los amigos, la familia 
o los compañeros de trabajo pueden proporcionar alivio cuan- 
do los niveles de estrés son excesivos. Al ampliar las redes 
de apoyo social podrá contar con alguien que escuche sus 
problemas y ofrezca un punto de vista más objetivo sobre 
una situación estresante. 


Fuente: C. J. Hobson y L. DeLunes, “Efficacy of Different Techniques for Re- 
ducing Stress: A Study Among Business Students in the United States’ /nter 
national Journal of Management, agosto de 2009, pp. 186-196; M. Clayton, 
Brilliant Stress Management: How to Manage Stress in Any Situation (Nue- 
va York: FT Press, 2012); “Work Stress on the Rise: 8 in 10 Americans Are 
Stressed About Their Jobs, Survey Finds’ HuffingtonPost Healthy Living, 10 de 
abril de 2013; H. Hanna, Stressaholic: 5 Steps to Transform Your Relationship 
with Stress (Hoboken, NJ: Wiley, 2014); y H. Anisman, Stress and Your Health: 
From Vulnerability to Resilience (Hoboken, NJ: Wiley-Blackwell, 2015). 
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La innovación fue el fundamento de las 

muy exitosas iniciativas de negocio de 
Thomas Edison. Para estimular la innovación, 
Edison estableció una infraestructura para 
investigación y desarrollo industrial, con 

la finalidad de crear nuevos productos y 
adaptarlos a las necesidades de los usuarios. 
Su invención de la perdurable bombilla 
eléctrica y de un sistema de redes para 
generar y entregar electricidad, llevó la luz 

y la energía a los hogares y oficinas 

a lo largo y ancho de Estados Unidos. 
Fuente: Mondadori Portfolio/Getty Images 


d 


Sólo 28 por ciento de las 
organizaciones se consideran 
innovadoras.” 


creatividad 

Capacidad de combinar ideas de una 
manera única o establecer relaciones 
inusuales entre ideas 


innovación 
Convertir ideas creativas en productos 
o métodos de trabajo útiles 


resultados, un retraso aparentemente insignificante, pero que molestó a muchos de los usuarios”. 


FOMENTO de la innovación 


0 A 7. 6 Thomas A. Edison dijo alguna vez: “Yo descubro lo que el mundo nece- 
sita; luego me esfuerzo y trato de inventarlo”.”* En la actualidad, la inno- 
vación es la base de las organizaciones muy exitosas. De hecho, Ajay Banga, director 
general de MasterCard, afirma que “la innovación es la clave del éxito ininterrumpido”.” 
En el mundo dinámico y caótico de la competencia global, si las organizaciones desean 
competir con éxito, están obligadas a crear nuevos productos y servicios y adoptar tec- 
nologías de vanguardia.” 
¿Qué compañías vienen a su mente cuando piensa en ejemplos de innovación? 
Tal vez Apple con sus iPad, iPhone, iPod, Apple Pay y sus muy diversos equipos de 
cómputo. Quizá Google con su plataforma web en evolución constante. Y ciertamente 
Google es un buen ejemplo del acelerado ritmo de innovación de nuestros días. En 
cualquier momento dado, la empresa puede tener en ejecución entre 50 y 200 experi- 
mentos de búsqueda en línea con participación de usuarios. En cierta ocasión, Google 
preguntó a usuarios seleccionados cuántos resultados de búsqueda les gustaría que 
aparecieran en una sola pantalla. Los usuarios en cuestión respondieron que querían 
más, muchos más. Por consiguiente, Google puso en práctica un experimento en el 
que triplicó el número de resultados de búsqueda incluidos en una sola pantalla, hasta 
llegar a 30. El resultado: el número de visitas a su página disminuyó porque “se nece- 
sitaba aproximadamente un tercio de segundo adicional para que aparecieran todos los 
» 75 
Google probó algo nuevo y rápidamente descubrió que no era algo que le interesaría seguir pro- 
bando. Incluso Procter & Gamble, el enorme fabricante global de productos de uso personal y 
doméstico, ha reconocido —a través de uno de sus representantes de investigación de mercados 
y productos de consumo global — que “estamos realizando la mayor parte de nuestras pruebas de 
concepto en línea, lo cual nos ha permitido hacer ahorros significativos en dinero y en tiempo”.” 
¿Cuál es el secreto del éxito de líderes de la innovación como éstos? ¿Qué podrían hacer otros ge- 
rentes para lograr que sus empresas sean más innovadoras? En la siguiente sección trataremos 
de responder estas interrogantes al analizar los factores que favorecen la innovación. 


Creatividad frente a innovación 


La definición de innovación tiene muchas variantes, dependiendo de cuál sea la fuente consultada. 
Por ejemplo, el diccionario Merriam-Webster la define como “la introducción de algo nuevo” y 
“una idea, un método o un dispositivo nuevos; una novedad”. El director general de la compañía 
que fabrica Bubble Wrap comenta que innovar “implica inventar un producto que nunca ha exis- 
tido”. Para el director general de Ocean Spray Cranberries, el término se refiere a “convertir una 
materia prima pasada por alto, como la cáscara de arándano, en una golosina como Craisins”.” 
Por nuestra parte, definiremos innovación concentrándonos primero en el concepto de creatividad. 
La creatividad se refiere a la capacidad de combinar ideas de una manera única o de establecer 
asociaciones inusuales entre ideas.” Las organizaciones creativas desarrollan formas de trabajo 
singulares o soluciones novedosas para un problema. Pero, por sí sola, la creatividad es insuficien- 
te. Los resultados derivados de un proceso creativo tienen que convertirse en productos o métodos 
de trabajo útiles, y esto es la innovación. Por consiguiente, las organizaciones innovadoras se 
caracterizan por su capacidad para generar nuevas ideas, que son puestas en práctica en la creación 
de nuevos productos, procesos y procedimientos diseñados para ser útiles; es decir, canalizan la 
creatividad para dar lugar a resultados útiles. Cuando los gerentes hablan de transformar una or- 
ganización para hacerla más creativa, por lo general lo que quieren decir es que desean estimular 
y cultivar la innovación. 


Estímulo y fomento de la innovación 


El modelo sistémico (vea el módulo de historia de la administración, en la página 39) puede 
ayudarnos a comprender cómo se vuelven más innovadoras las organizaciones.” Para obtener los 
resultados deseados (productos y métodos de trabajo innovadores), es necesario transformar 
los insumos. Entre dichos insumos están las personas y los grupos creativos que conforman la 
organización. Sin embargo, contar con personal creativo no es suficiente. También se requiere un 
entorno adecuado que contribuya a transformar los insumos en productos o métodos de trabajo 
innovadores. Este entorno “adecuado” (es decir, el entorno que estimula la innovación) consta de 
tres variables: la estructura, la cultura y las prácticas de recursos humanos de la organización. (Vea 
la figura 7-9). 
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Variables estructurales 


e Estructuras orgánicas 

e Abundancia de recursos 

e Comunicación estrecha 
entre unidades 

e Mínima presión de tiempo 

e Apoyo en iniciativas laborales 
y personales 


ESTÍMULO 
ALA 


INNOVACION 


Variables culturales 


Aceptación de la ambigúedad 
Tolerancia de las ideas poco realistas 
Pocos controles externos 

Tolerancia al riesgo 

Tolerancia al conflicto 

Enfoque en los fines 

Enfoque en los sistemas abiertos 
Retroalimentación positiva 


PERSPECTIVA 


El “Internet de las cosas” (ot por sus siglas en inglés), 
permite que las “cosas” cotidianas generen y almace- 
nen datos sobre su propio desempeño, y que com- 
partan esa información a través de Internet. Desde 
máquinas industriales hasta electrodomésticos, el 
mundo del Internet de las cosas está creciendo con ra- 
pidez. Se estima que en 2020 contaremos con 21 000 
millones de dispositivos de este tipo en nuestras vidas, 
de manera que los negocios deben descubrir la forma de 
utilizar esta innovación para beneficiarse de ella. Es di- 
fícil imaginar la manera en que las innovaciones que re- 
sulten del Internet de las cosas afectarán nuestra vida 
cotidiana. 

Contamos con tecnología portátil que cuenta la can- 
tidad de pasos que damos y nos aconseja la manera de 
adquirir conductas más saludables. Sin embargo, ¿qué 
le parecería si su refrigerador pudiera hacer un inven- 
tario de su propio contenido y reabastecerse haciendo 
pedidos de alimentos en línea para ser entregados en la 
puerta de su hogar? ¿O si su automóvil supiera que va 
en camino a una reunión, detectara un embotellamien- 
to de tránsito y enviara un mensaje a los organizadores 
para informarles que usted llegara tarde? Las posibilida- 
des del Internet de las cosas son interminables. 


El Internet de las cosas 
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Variables de la innovación 


Variables de recursos humanos 


e Sólido compromiso con la 
capacitación y el desarrollo 

e Gran seguridad laboral 

e Personal creativo 


El Internet de las cosas no sólo nos proporcionará 
más productos y servicios, sino que también tiene el 
potencial de alterar la cadena de suministro de todas las 
industrias. Podría aumentar la eficacia de la manufactu- 
ra, del servicio a clientes y la distribución. Los productos 
manufacturados diagnosticarían sus propios problemas 
y se pondrían en contacto con el fabricante para encon- 
trar soluciones. Este tipo de productos inteligentes y co- 
nectados obligarán a las empresas a repensar la mayoría 
de sus procesos. Tal vez las empresas deberán modifi- 
car sus procesos de fabricación, sus procesos de tecno- 
logía de la información, su logística, su marketing y sus 
ventas. Además, esos cambios requerirán una coordina- 
ción más intensa entre esas áreas. Así, mientras que el 
Internet de las cosas está lleno de oportunidades para 
los negocios, los cambios por venir también plantearán 
muchos desafíos. 


(E) HABLE AL RESPECTO 1: ¿Puede imaginar algunas 
de las innovaciones futuras que podría crear el Internet de 
las cosas? 


€Y HABLE AL RESPECTO 2: ¿Qué pueden hacer las 
organizaciones para prepararse para realizar los cambios 
en los procesos que exigirá el Internet de las cosas? 
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65 por ciento de las compañías 
innovan al integrar el pasado y el 
futuro.*! 


VARIABLES ESTRUCTURALES La estructura organizacional puede tener un enorme im- 
pacto en la capacidad de innovación. Las investigaciones del efecto que tienen las variables 
estructurales sobre la innovación indican cinco cosas.*? En primer lugar, que una estructura 
de tipo orgánico influye positivamente en la innovación. Como esta estructura es poco formal 
y tiene bajos niveles de centralización y especialización laboral, facilita la flexibilidad y la 
colaboración en ideas fundamentales para la innovación. En segundo, la disponibilidad 
de recursos suficientes representa la piedra angular de la innovación. Al tener a su disposición 
recursos abundantes, los gerentes pueden darse el lujo de adquirir innovaciones, de costear la 
institución de otras y de sobrevivir a los fracasos. Por ejemplo, Smart Balance Inc., empresa 
dedicada a desarrollar alimentos saludables para el corazón, emplea eficientemente sus recursos 
enfocándose en la creación de productos y subcontratando el resto de sus actividades (como 
manufactura, distribución y ventas). El director general de la compañía afirma que este modelo 
les permite ser una organización “bastante agresiva en términos de innovación”, incluso en épo- 
cas de dificultades económicas.* En tercer lugar, la comunicación frecuente entre las unidades 
de la organización ayuda a derribar las barreras que obstaculizan la innovación.** Los equipos 
interfuncionales, las fuerzas de tarea y otros diseños organizacionales de ese tipo, facilitan 
la interacción de las distintas líneas departamentales y son muy utilizados en las organizaciones 
innovadoras. Por ejemplo, Pitney Bowes, compañía especializada en manejo de corresponden- 
cia y documentos, utiliza un centro de reunión electrónica conocido como IdeaNet, en donde sus 
empleados pueden colaborar, hacer comentarios y compartir sus puntos de vista sobre cualquier 
idea que pudiera generar nuevas fuentes de ingresos, mejorar la rentabilidad o añadir valor para 
los clientes. IdeaNet no es simplemente un buzón electrónico de sugerencias ni un foro abierto; 
por el contrario, es un sitio donde los empleados se enfrentan con desafíos e ideas específicas. 
Un desafío reciente planteaba el problema de cómo expandir el servicio de correspondencia de 
la empresa a nuevos segmentos. Cientos de empleados de distintas funciones y unidades de ne- 
gocio ponderaron las posibilidades y al final propusieron ocho ideas prometedoras.* En cuarto 
lugar, las organizaciones innovadoras tratan de reducir las presiones de tiempo extremas que 
afectan las actividades creativas, sin importar cuán demandante sea el entorno de aguas agita- 
das. Aunque las presiones de tiempo pueden incentivar al personal para trabajar más duro, e 
incluso provocar que se sienta más creativo, los estudios indican que en realidad ocurre todo 
lo contrario.** Compañías como Google, 3M y Hewlett-Packard exhortan a sus investigadores 
a dedicar una parte de su semana laboral a trabajar en proyectos propuestos por ellos mismos, 
incluso si son ajenos a su área de especialidad.*” Por último, las investigaciones han demostrado 
que el desempeño creativo de los empleados mejora cuando la estructura organizacional apoya 
explícitamente la creatividad. Algunos tipos de apoyo que son benéficos incluyen el estímulo, la 
comunicación abierta, la disposición a escuchar y la retroalimentación útil.* 


VARIABLES CULTURALES La frase “lanza el conejo” forma parte de la jerga que utiliza un 
equipo de desarrollo de productos de la empresa juguetera Mattel. Su origen se remonta a una 
lección de malabares en la que los integrantes del equipo aprendieron a balancear dos pelotas y 
un conejo de peluche. Casi toda la gente es capaz de aprender a hacer malabares con dos pelotas; 
lo complicado viene cuando se agrega un tercer objeto. Al igual que los malabares, la creatividad 
exige asimilar que en un momento dado se tiene que soltar algo, es decir, “lanzar el conejo”. Para 
Mattel, contar con una cultura en la cual la gente se sienta estimulada a “lanzar el conejo”, reviste 
una gran importancia para seguir creando productos innovadores.*” 

Las organizaciones innovadoras tienden a poseer culturas similares.” Incentivan la experi- 
mentación, establecen metas creativas, recompensan el éxito y el fracaso por igual, y celebran los 
errores. Las organizaciones innovadoras suelen tener las siguientes características: 


e Aceptan la ambigiiedad. Hacer demasiado hincapié en la objetividad y las especificaciones, 
limita la creatividad. 

e Toleran las ideas poco realistas. No se reprime a los individuos que ofrecen respuestas 
poco realistas, incluso tontas, a preguntas condicionales. Lo que en un principio parece poco 
práctico podría dar lugar a soluciones innovadoras. Hay que estimular el pensamiento 
emprendedor.” 

e Mantienen muy pocos controles externos. Las normas, las reglas, las políticas y demás 
controles organizacionales se utilizan muy poco. 

» Toleran el riesgo. Los empleados son estimulados a experimentar, sin que teman a las 
consecuencias en caso de fracasar.” “El fracaso y cómo lidian las empresas con él, son 
partes muy importantes de la innovación”.* Considere los errores como oportunidades de 
aprendizaje. Evite que sus empleados sientan temor de formular ideas novedosas. 


e En un entorno de incertidumbre económica, es especialmente 
importante que los empleados no piensen que deben evitar la 
innovación y la iniciativa, debido a que se sienten inseguros. Un 
estudio reciente encontró que los empleados tienen miedo de que 
sus compañeros de trabajo los juzguen negativamente si tratan 
de encontrar mejores formas de hacer las cosas. Otro temor es 
“despertar la ira de quienes se sienten conformes con el estado 
actual de las cosas”. En una cultura innovadora, tales temores no 
representan un problema. 

e Toleran el conflicto. Se alienta la diversidad de opiniones. No 
se da por sentado que la armonía y el acuerdo son condiciones 
indispensables para un alto desempeño. 

e Se interesan más en los fines que en los medios. Las metas se 
establecen con claridad y se alienta a los individuos a considerar 
rutas alternativas para alcanzarlas. El hecho de enfocarse en los 
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fines sugiere que podría haber varias respuestas posibles para cualquier problema en particular.” 
e Proporcionan retroalimentación positiva. Los gerentes ofrecen retroalimentación positiva, 
aliento y respaldo para que los empleados sientan que sus ideas creativas reciben la atención 


que merecen. 


e Exhiben un liderazgo que da facultades a los subordinados. Sea un líder que permite que los 
miembros de la organización sepan que su labor es importante. Ofrézcales la oportunidad de 
participar en la toma de decisiones. Muéstreles que confía en su capacidad para lograr un alto 
nivel de desempeño y buenos resultados. Convertirse en este tipo de líder tendrá una influencia 
muy positiva en la creatividad.” 


en 
la 


PRÁCTICA 


El contexto: 


El desafío de encontrar nuevos candidatos es la tarea principal en la lista 

de prioridades de Katie Franklin. Como gerente de sucursal de una agencia 
nacional que contrata empleados temporales, Katie debe lograr que su 

equipo mantenga sus bases de datos llenas de candidatos de alta calidad con 
la finalidad de garantizar que la agencia pueda proporcionar rápidamente 
empleados a los clientes que se lo solicitan sin mucha antelación. En la última 
reunión de personal, el equipo de Katie presenta una gran cantidad de ideas 
creativas sobre formas de reclutar nuevos candidatos. Sin embargo, pocas 
semanas después ninguna de las ideas se ha desarrollado ni implementado. Las 
ideas creativas son maravillosas, pero si no se llevan a la práctica, no son útiles 
para los negocios. 


¿Qué podría hacer Katie para lograr que sus empleados conviertan sus ideas 
creativas en nuevas prácticas innovadoras? 


Parece que hay muchas ideas sin responsables que den cuenta de ellas. Reúna 
nuevamente al equipo y reduzca la lista de ideas creativas a una cifra más fácil de 
manejar, involucrando a todo el equipo en la tarea. 
Cuando tenga una lista con pocas ideas, nombre a 
un líder y analicen cuál sería el siguiente paso para 
cada una; por escrito, hagan una breve descripción 
de las acciones y recursos necesarios, así 

como de las fechas límite. Revise regularmente los 
avances con el equipo para eliminar los obstáculos 
y determinar los desafíos. Dado que se utilizará 

el tiempo y los recursos de los empleados, 

si una idea no produce resultados, será 

importante saberlo desde un inicio para asignar 
esos recursos a otras ideas con mayores 
probabilidades de éxito. 


Christina Moser 
Gerente estratégica de cuenta 


Fuente: Christina Moser 


A estos empleados de Google Inc., que 
trabajan en las oficinas de la empresa en 
Berlín, Alemania, se les anima a aceptar que 
los fracasos son inevitables y que forman 
parte del camino hacia la innovación y el éxito. 
Google fomenta una cultura de innovación 
que tolera riesgos, alienta la experimentación 
y considera los errores como oportunidades 
para aprender. 

Fuente: Krisztian Bocsi/Bloomberg/Getty 
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defensor de ideas 

Individuos que apoyan de manera activa 
y entusiasta las nuevas ideas, consiguen 
apoyo, vencen las resistencias y se 
aseguran de que las innovaciones 
lleguen a implementarse 


VARIABLES DE RECURSOS HUMANOS Fn esta categoría se ubican las organizaciones 
innovadoras que fomentan activamente la capacitación y el desarrollo de sus integrantes para 
asegurarse de que el conocimiento de los mismos se mantenga actualizado; que ofrecen a sus 
empleados una gran seguridad laboral con la finalidad de reducir su temor a ser despedidos al co- 
meter errores; y que estimulan a los individuos para que se conviertan en defensores de ideas, 
apoyando las nuevas ideas de forma activa y entusiasta, consiguiendo apoyo, venciendo las resis- 
tencias y asegurándose de que las innovaciones lleguen a implementarse. Las investigaciones han 
determinado que los defensores de ideas tienen ciertas características de personalidad, como una 
gran confianza en sí mismos, persistencia, energía y la tendencia a tomar riesgos. Además, exhiben 
rasgos relacionados con el liderazgo dinámico; inspiran a los demás y les aportan energía con su 
visión del potencial que encuentran en una innovación y mediante la sólida convicción personal 
que tienen respecto de su misión. Denise Morrison, presidenta y directora general de Campbell 
Soup Company, es un buen ejemplo de un defensor de ideas. “Es poderoso lograr que la gente se 
entusiasme con lo que hace, así como inspirarla y motivarla a desarrollar todo su potencial”.” Los 
defensores de las ideas también son hábiles para lograr que los demás se comprometan a apoyar su 
misión. Ivanka Trump, vicepresidenta de desarrollo y adquisiciones de Trump Organization, ex- 
plica que “el liderazgo es la capacidad de expresar una visión y de formar un equipo de individuos 
apasionados para hacer realidad esa meta”.* Asimismo, los defensores de ideas tienen empleos 
que les brindan una gran libertad para la toma de decisiones. Esta autonomía les ayuda a introducir 
e implementar las innovaciones dentro de las compañías.” 


Innovación y pensamiento de diseño 


En el capítulo 2, que aborda el tema de la toma de decisiones, se presentó el concepto de pen- 
samiento de diseño. Sin duda existe una fuerte conexión entre el pensamiento de diseño y la 
innovación. “El pensamiento de diseño puede hacer por la innovación lo que la TQM hizo por 
la calidad”.'% De la misma forma que la gestión de la calidad total (TQM, por sus siglas en 
inglés) proporciona un proceso para mejorar la calidad en todas las áreas de la organización, el 
pensamiento de diseño puede generar un proceso para crear cosas que todavía no existen. Cuando 
una empresa aborda la innovación con la mentalidad basada en el pensamiento de diseño, le da 
gran importancia a comprender mejor las necesidades y deseos de los clientes. La compañía de 
juguetes LEGO, creadora y fabricante de los bloques de construcción LEGO desde 1958, es 
un excelente ejemplo de una compañía innovadora que utiliza el pensamiento de diseño. Esta 
organización escucha literalmente las preferencias de los consumidores, así como lo que les dis- 
gusta. Ricco Rejnholdt Krog, uno de los directores de diseño de LEGO, comenta que “realmente 
escuchamos [a los niños], estamos poniendo atención a lo que dicen”.'” Rejnholdt mencionó el 
ejemplo de que su empresa hizo algunos cambios a su juego de la estación de policía “después 
de que un niño chino se quejó de que no había suficientes rutas de escape para que el juego de 
“policías y ladrones” fuera emocionante”.'” Asimismo, el liderazgo de LEGO reconoce que los 
niños utilizan tecnología digital —videojuegos, iPads y teléfonos inteligentes— como parte de 
sus actividades lúdicas." Desde entonces, la compañía creó una línea de robots programables, 
incluyendo al popular R3PTAR. 

Una mentalidad basada en el pensamiento de diseño también implica reconocer que los clien- 
tes son personas reales con problemas reales y no sólo objetivos de venta o estadísticas demográfi- 
cas. Pero también implica la capacidad de convertir el conocimiento que se tiene sobre los consu- 
midores en productos reales y utilizables. Por ejemplo, Scott Cook, fundador de Intuit, la empresa 
responsable del software TurboTax, sintió que “la compañía no estaba innovando con la suficiente 
rapidez”, y por ello decidió aplicar el pensamiento de diseño. Llamó a su iniciativa “Diseño para 
el deleite”, la cual incluyó investigación de campo con los consumidores para conocer sus “puntos 
neurálgicos”, es decir, todo aquello que más los frustraba al trabajar en casa o en la oficina. Luego, 
el personal de Intuit llevó a cabo una lluvia de ideas (la nombraron “lluvia de problemas”) para 
generar una “variedad de soluciones que permitiera abordar los problemas y experimentar con los 
clientes hasta determinar cuáles eran las mejores”. Por ejemplo, uno de los puntos neurálgicos 
descubiertos por uno de los equipos de Intuit los llevó a preguntarse si los clientes podrían digi- 
talizar los formularios de pago de impuestos para reducir los errores tipográficos. Algunos de los 
consumidores más jóvenes, acostumbrados a tomar fotos con sus teléfonos inteligentes, se sentían 
frustrados por no poder llenar los formularios de impuestos en sus dispositivos móviles. Para 
solucionar ambos problemas, Intuit desarrolló una aplicación móvil llamada SnapTax que, según 
la empresa, ha sido descargada más de un millón de veces desde su lanzamiento en 2010. Así es 
como funciona el pensamiento de diseño para la innovación. 
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INNOVACIÓN disruptiva 


0 A 77 Hace 25 años había una librería en cada calle principal y centro comercial de Es- 
= tados Unidos. Cadenas como Borders y Barnes & Noble tenían cientos de locales. 


Además, había literalmente miles de pequeñas librerías distribuidas en todo el país. Luego apa- 
reció Amazon.com, ofreciendo a los compradores de libros más de un millón de títulos a precios 
sumamente bajos, sin la necesidad de abandonar la comodidad de su hogar. La empresa Amazon 
por sí sola cambió por completo la situación de las librerías físicas. 


Definición 
La innovación disruptiva se define como la innovación de productos, servicios y procesos, que innovación disruptiva 
cambia radicalmente las reglas del juego de una industria." A menudo, una compañía pequeña y Cambios innovadores en productos, 
con pocos recursos logra desafiar a las empresas bien establecidas.'% Esas pequeñas compañías EE A SE Se ee l 
provocan alteraciones al atender segmentos ignorados de posibles consumidores, con productos S D ee ene 
o servicios a precios relativamente bajos. Aunque el término “innovación disruptiva” es relativa- 
mente nuevo, el concepto no lo es. Por ejemplo, el economista Joseph Shumpeter utilizó la frase 
“destrucción creativa” hace más de 70 años para describir la manera en que el capitalismo creaba 
procesos que destruyen viejas tecnologías, para reemplazarlas con otras mejores y más novedo- 
sas.'” Esta idea es en esencia, lo mismo que la innovación disruptiva. 
En la práctica, la innovación disruptiva ha ocurrido durante siglos. Las vías férreas de 
Vanderbilt modificaron el negocio de los buques de vela. El teléfono de Alexander Bell marcó el 
fin del servicio telegráfico de Western Union. Ford y otros productores de automóviles acabaron 
con los fabricantes de carros jalados por caballos. Como se observa en la figura 7-10, no son pocos 
los negocios que han sufrido debido a la innovación disruptiva. 
Es útil distinguir entre la innovación disruptiva y la innovación de sustento. Cuando se piensa 
en innovaciones, vienen a la mente cosas como la introducción de la televisión de alta definición, 
las cámaras para automóviles, la tecnología de huellas digitales en los teléfonos inteligentes o las 


Negocio establecido 


Disruptor 


Disco compacto 

Pepel carbón 

Calzado deportivo de lona 
Radio portátil 

Walkman de Sony 

Máquinas de escribir 

Revistas semanales de noticias 
Cadenas de televisión 
Agencias de viajes locales 
Corredores de bolsa 

Cheques de viajero 
Enciclopedias 

Anuncios clasificados en diarios 
Estaciones de radio AM/FM 


Servicios de preparación de impuestos 


Sección amarilla 

Mapas impresos en papel 
Libros impresos en papel 
Abogados 


Taxis 


¡Tunes de Apple 

Copiadora de Xerox 
Zapatos deportivos Nike 
Walkman de Sony 

iPod de Apple 

Computadora personal de IBM 
CNN 

Televisión por cable y Netflix 
Expedia 

eTrade 

Cajeros automáticos y Visa 
Wikipedia 

Craiglist 

Sirius XM 

Turbo Tax de Intuit 

Google 

GPS de Garmin 

Kindle 

Legal Zoom 

Uber 


Figura 7-10 
Ejemplos de innovadores 
disruptivos del pasado 
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innovación de sustento 
Cambios pequeños, crecientes, en 


productos ya establecidos, en lugar 


de transformaciones drásticas 


galletas Oreo doble crema. Éstos son algunos ejemplos de innovación de sustento, ya que 
mantienen el statu quo. Esta innovación representa pequeños cambios crecientes en productos 
establecidos, más que transformaciones drásticas. Mientras que el primer televisor afectó a la 
industria de la radio, el televisor de alta definición sólo mejoró la calidad de la imagen. 


Por qué la innovación disruptiva es importante 


A menudo se dice que “el éxito llama al éxito”; sin embargo, el éxito también puede llevar 
al fracaso. ¿Cómo ocurre esto? Las compañías exitosas tienden a crecer, pero el crecimiento 
va acompañado de un mayor tamaño y, como se describirá a continuación, un gran tamaño a 
menudo provoca que las compañías exitosas se vuelvan vulnerables a los competidores per- 
turbadores. 

Las organizaciones grandes dictan reglas y reglamentos para estandarizar sus operaciones; 
crean múltiples departamentos con áreas de responsabilidad bien definidas; además, crean pro- 
cesos de socialización —como inducción para los empleados nuevos y manuales corporativos— 
para informar a los empleados “la forma en que hacemos aquí las cosas”. Como resultado, esas 
organizaciones exitosas establecen valores y culturas arraigadas que por un lado guían a los em- 
pleados pero por otro también limitan la posibilidad de cambio. Empresas como Kodak, Polaroid 
y Woolworths fueron entidades icónicas en su época, que después se convirtieron en rehenes de 
sus éxitos previos, y eso los llevó a su eventual decadencia. 

Las nuevas ideas de productos o servicios que difieren significativamente de la situación 
existente, constituyen una amenaza a la estructura de poder establecida dentro de las grandes 
empresas. Además, como explicaremos con mayor detalle más adelante, las culturas muy arrai- 
gadas tienden a sentirse amenazadas por ideas innovadoras. Por ejemplo, cuando Ross Perot tra- 
bajaba para IBM y sugirió que la compañía debía entrar al negocio de los servicios de cómputo, 
le respondieron que IBM vendía hardware para computadoras, no servicios. Perot renunció, creó 
EDS Corp. que ofrecía apoyo para equipo de cómputo y se volvió multimillonario. De manera 
similar, cuando los ingenieros de Xerox inventaron el mouse de computadora y la interfaz gráfica 
de usuario, que con el tiempo se convertiría en el estándar para las computadoras personales, los 
ejecutivos de la empresa descartaron esos productos al afirmar “estamos en el negocio de las co- 
piadoras”, y después entregaron literalmente esos inventos a Steve Jobs y a Apple. Posteriormente, 
Jobs integró esas innovaciones a la computadora Mac de su empresa. 

La realidad es que las innovaciones disruptivas constituyen una amenaza para muchos ne- 
gocios establecidos, y no es suficiente responder con innovaciones de sustento. Por ejemplo, las 
mejoras paulatinas que hicieron los fabricantes de los teléfonos inteligentes BlackBerry, no les 
permitieron competir con los dispositivos 10S de Apple ni con los Android de Samsung, que eran 
muy superiores. Desde luego, no todas las innovaciones “disruptivas” son exitosas. La naturaleza 
radical de los cambios que inician implica un mayor nivel de riesgo. El “transportador personal” 
Segway fue lanzado con grandes fanfarrias. Se promocionó como el sustituto de los automóviles 
para los viajes cortos, pero eso no ocurrió. De manera similar, la computadora Google Glass se 
presentó como un reemplazo disruptivo, de manos libres, para el teléfono inteligente, pero no tuvo 
éxito en el mercado. 


¿Quién es vulnerable? 


¿Entonces qué negocios son más vulnerables a las innovaciones disruptivas? La respuesta, como 
se dijo anteriormente, son las organizaciones grandes, bien establecidas y muy redituables. ¿Por 
qué? Porque son las que tienen más que perder y las que más han invertido en sus mercados y 
tecnologías. 

Las organizaciones exitosas se concentran en lo que saben hacer mejor; repiten las estrategias 
que han tenido éxito en el pasado e invierten sus recursos en las empresas con las mayores proba- 
bilidades de generar las máximas ganancias. Los mercados pequeños, que por lo general incluyen 
a las empresas que lanzan las primeras innovaciones disruptivas, no comparten las necesidades de 
crecimiento de las grandes organizaciones. Es importante señalar que las grandes empresas tienen 
culturas y valores distintivos que definen sus capacidades y limitan su habilidad para ingresar 
en nuevos mercados o lanzar nuevos productos. Por ejemplo, la dirección de Sears podría haber 
identificado la necesidad de tiendas de descuento departamentales en la década de 1970, pero 
no contaba con el personal, los canales de compra, la estructura o los locales de bajo costo para 
ingresar en este mercado. Walmart, la empresa advenediza, no tenía esas restricciones y fue capaz 
de alterar radicalmente el mercado. De manera similar, Tesla tuvo la capacidad para idear, diseñar 
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y producir un automóvil eléctrico en un periodo y con un nivel de calidad que General Motors 
nunca habría podido. 

Por lo general, y especialmente en sus comienzos, las innovaciones disruptivas se aplican a 
mercados pequeños o emergentes, con pronósticos de utilidades más bajas que las de los produc- 
tos de la línea principal de la empresa. Además, su novedad atrae muy poco a los clientes más 
redituables de la organización. Ken Olson, fundador de Digital Equipment Corporation, dijo en 
1977 que “no hay razón por la que alguien querría una computadora en su hogar”. Se refería a 
que no le veía el caso a invertir recursos de DEC para fabricar microcomputadoras, cuando su 
compañía estaba obteniendo enormes ganancias con la venta de sistemas mucho más grandes y 
sus clientes estaban perfectamente felices con ellos. Por lo tanto, las compañías grandes y exitosas 
están motivadas a repetir lo que les dio éxito en el pasado y a invertir en ideas que ofrezcan la 
mayor probabilidad de generar la máxima cantidad de ganancias, y ese no es el caso de las inno- 
vaciones disruptivas. Es por eso que, por ejemplo, VW, Honda y Toyota fueron capaces de alterar 
el mercado estadounidense de automóviles al introducir los vehículos compactos. GM, Ford y 
Chrysler en un inicio se mostraron renuentes a dirigirse a ese segmento del mercado, ya que su 
negocio principal eran los automóviles de gran tamaño. 

¿Qué negocios u ocupaciones se encuentran actualmente en medio de una innovación dis- 
ruptiva? He aquí algunos de ellos: los individuos que trabajan como cajeros de banco (contra los 
cajeros automáticos), los fabricantes de las cámaras (contra los teléfonos inteligentes), los servi- 
cios financieros (contra los proveedores en línea) y los agentes de viajes (contra los servicios de viajes 
en línea). ¿Qué otros podrían ser vulnerables en el futuro cercano? General Motors (contra el 
automóvil de Google), los actuarios (contra los algoritmos por computadora), el personal de 
mantenimiento (contra los robots), los conductores de camiones (contra los vehículos autocon- 
ducidos), los constructores de modelos (contra las impresoras 3D) y los fontaneros y los 
perforadores de pozos petroleros (contra la energía renovable) son vulnerables. 


Implicaciones 


La innovación disruptiva tiene el potencial de poner en riesgo a los empresarios, gerentes corpo- 
rativos e incluso sus planes profesionales. Veamos específicamente qué podría depararle el futuro 
a cada uno. 


PARA LOS EMPRESARIOS ` ¡Piense en oportunidades! Los empresarios prosperan gracias al 
cambio de la innovación. Las grandes perturbaciones abren la puerta a nuevos productos y servi- 
cios, para reemplazar a los negocios maduros, bien establecidos. Si usted quiere crear un nuevo 
negocio que tenga un gran potencial de alteración, busque compañías establecidas que puedan 
verse alteradas con un sustituto menos costoso, más sencillo, más pequeño o más cómodo. 

“A pesar de sus grandes recursos en tecnología, sus nombres de marca, proezas de manufac- 
tura, experiencia gerencial, capacidad de distribución y recursos económicos, las compañías exito- 
sas que cuentan con gerentes capaces, tienen grandes problemas para hacer algo que no se ajuste a 
su modelo para ganar dinero”.'% Por lo tanto, la falta de recursos, que crea grandes barreras para 
ingresar a los mercados establecidos, no constituye una desventaja insuperable para los empresa- 
rios. El tamaño reducido de las nuevas empresas suele ir acompañado de costos fijos bajos y de 
una mínima estructura de costos, lo cual se puede traducir en una enorme ventaja competitiva. Las 
compañías grandes implican elevados costos fijos; reglas, regulaciones y jerarquías burocráticas 
que limitan la flexibilidad y la rapidez de respuesta; así como culturas arraigadas que son muy efi- 
cientes para eliminar las ideas que no se ajustan con precisión a sus modelos actuales de negocios. 


PARA LOS GERENTES CORPORATIVOS A los gerentes de las organizaciones grandes y 
exitosas, la innovación disruptiva les plantea el desafío de producir una respuesta adecuada. 
Contrario a la creencia popular, la gerencia de estas compañías no está indefensa; las compa- 
ñías se pueden convertir en innovadores disruptivos también. Sin embargo, existen evidencias 
abrumadoras de que la respuesta disruptiva debe darla un grupo independiente, que esté física 
y estructuralmente desconectado de las principales operaciones del negocio. “Con pocas excep- 
ciones, los únicos casos en que empresas convencionales han establecido con éxito una posición 
oportuna en una tecnología disruptiva son aquellas en las que los gerentes de la compañía establecen 
una organización autónoma, encargada de crear un negocio nuevo e independiente alrededor de la 
tecnología disruptiva”.'” Esto se puede lograr ya sea creando una nueva empresa desde sus inicios 
o adquiriendo una compañía pequeña con una administración independiente. 

A estos grupos independientes se les conoce como skunk works y consisten en un pequeño 
grupo dentro de una organización grande, con un alto grado de autonomía y sin las complicaciones 


skunk works 

Un pequeño grupo dentro de una 
organización grande, con un alto grado de 
autonomía y sin las complicaciones 

de la burocracia corporativa, cuya 
misión consiste en desarrollar un 
proyecto, principalmente para lograr una 
innovación radical 
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de la burocracia corporativa, cuya misión es desarrollar un proyecto principalmente para lograr 
una innovación radical. En efecto, los skunk works son operaciones empresariales dentro de una 
compañía grande. Gracias a su tamaño reducido, los empleados muestran entusiasmo por su mi- 
sión y por ver el impacto de su trabajo. Sin embargo, para tener éxito deben dejar de lado los 
valores culturales y la estructura de costos de la organización principal; requieren de la autonomía 
suficiente que les evite competir por los recursos con los proyectos de la compañía principal. 

IBM logró desarrollar con éxito una computadora personal al crear un equipo de producto y 
llevarlo a Florida (aproximadamente a 2000 kilómetros de distancia de las oficinas centrales de 
la empresa en Armonk, Nueva York). Steve Jobs creó una unidad separada y autónoma de Apple 
para desarrollar la computadora Macintosh. Y en 2010, Google creó el X Lab, una instalación 
semisecreta localizada a menos de un kilómetro de sus oficinas centrales corporativas, a cuyo 
equipo de 50 miembros se le asignó el desafío de desarrollar un automóvil que se condujera por sí 
mismo. En contraste, Johnson & Johnson de manera agresiva ha adquirido una gran cantidad de 
pequeñas compañías, las ha mantenido independientes y ha permitido que tengan un alto grado 
de autonomía. 


PARA LA PLANEACIÓN DE LA CARRERA PROFESIONAL ¿Qué consejo profesional 
podemos ofrecerle a usted en un mundo lleno de perturbaciones? He aquí algunas sugerencias: 

Nunca se sienta cómodo con un solo empleador; usted no debe hacerse muchas ilusiones de 
trabajar durante toda su carrera para una organización. Ya no existen puestos laborales seguros, 
y los días en que una organización ofrecía a los trabajadores empleos de por vida prácticamente 
terminaron. Por lo tanto, usted debe ser leal primero consigo mismo y buscar la manera de ser 
comercializable. 

Mantenga sus habilidades actualizadas. Las tecnologías disruptivas continuarán provocando 
que las profesiones y los empleos establecidos se vuelvan obsoletos. Para lograr mantenerse como 
un trabajador comercializable, necesita estar actualizado. El aprendizaje ya no termina al graduar- 
se de la escuela; necesita hacer un compromiso continuo para aprender cosas nuevas. 

Usted es responsable de su futuro. No suponga que su empleador cuidará de sus intereses a 
largo plazo. El desarrollo de sus habilidades personales, su progreso profesional y sus planes de 
jubilación, son decisiones que usted debe tomar. No delegue su futuro a alguien más; es necesario 
que usted administre activamente su carrera. 

Tome riesgos mientras sea joven. Pocas personas logran grandes resultados sin arriesgarse. 
Muchos renuncian a un empleo seguro, regresan a la escuela, se mudan a una nueva ciudad o ini- 
cian un negocio. Aunque los riesgos no siempre dan frutos, es más fácil recuperarse de un fracaso 
a los 25 años que a los 55. 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 
NIYAJ DESCRIBIR los argumentos a favor del cambio. 


El cambio organizacional es cualquier alteración del personal, la estructura o la tecnología. Un 
agente del cambio actúa como catalizador y asume la responsabilidad en el proceso del cambio. 
Las fuerzas externas que crean la necesidad de un cambio incluyen las necesidades y los deseos 
de los consumidores en constante cambio, nuevas leyes gubernamentales, tecnología que cambia 
constantemente y cambios económicos. Las fuerzas internas que provocan la necesidad de un 
cambio incluyen una nueva estrategia organizacional, una composición diferente de la fuerza la- 
boral, nuevo equipamiento y actitudes de los empleados que cambian constantemente. 


0A7.2 COMPARAR distintas perspectivas sobre el proceso de cambio. 


La metáfora de las aguas tranquilas sugiere que el cambio es una interrupción temporal en el deve- 
nir normal de los acontecimientos y que cuando éste se presenta, puede ser planeado y manejado. 
El modelo de tres fases de Lewin afirma que el cambio puede ser manejado descongelando el 
estado de las cosas (antiguos comportamientos), cambiando a un nuevo estado y recongelando 
la situación para que los nuevos comportamientos se vuelvan permanentes. En la metáfora de las 
aguas agitadas, el cambio es continuo y su manejo es un proceso constante. Las organizaciones 
pueden utilizar un método reactivo o proactivo para el proceso de cambio. 


0A7.3 CLASIFICAR las áreas de cambio organizacional. 


El cambio organizacional puede enfocarse en la estrategia, la estructura, la tecnología o el per- 
sonal. El cambio de estrategia implica modificar la forma en que los gerentes garantizan el éxito 
de la compañía. El cambio de estructura se refiere a cualquier alteración de los componentes o el 
diseño estructural. El cambio tecnológico tiene que ver con la introducción de nuevas maquinarias, 
herramientas o métodos, así como la automatización o computarización de la empresa. El cambio 
de personal se refiere a la transformación de las actitudes, expectativas, percepciones y conductas de los 
empleados. Desarrollo organizacional es el término utilizado para describir los métodos de cambio 
que se enfocan en las personas y en la naturaleza y calidad de las relaciones interpersonales. 


047.4 EXPLICAR cómo administrar el cambio. 


Las personas se resisten al cambio debido a la incertidumbre, los hábitos, la preocupación por 
alguna pérdida personal y por la creencia de que el cambio no representará un beneficio para la 
organización. 

Entre las técnicas para reducir la resistencia al cambio están la educación y la comunicación 
(hacer que los empleados entiendan las razones del cambio y comunicarles de dónde surge la 
necesidad de implementarlo), la participación (permitir que los empleados se involucren en el 
proceso de cambio), la facilitación y el apoyo (dar a los empleados el apoyo que necesitan para 
implementar el cambio), la negociación (ofrecer a los empleados algo de valor a cambio de redu- 
cir la resistencia), la manipulación y la cooptación (influir por medio de acciones negativas), y la 
coerción (usar amenazas directas o la fuerza). 


NIYAJ ANALIZAR temas contemporáneos relativos a la administración 
e del cambio. 


Gerentes de todos los niveles de la organización deben dirigir el proceso de cambio al aumentar 
la capacidad de la empresa para cambiar, entender su propio papel en el proceso y asignar a cada 
empleado un rol en el proceso. El hecho de que la cultura de una organización esté caracterizada 
por factores más o menos estables y permanentes, la predispone a ser resistente al cambio. Los 
gerentes podrían crear una cultura de cambio al entender los factores situacionales que lo facilitan. 
Los gerentes deben contar con una estrategia para manejar el cambio cultural, lo cual incluye con- 
vertirse en modelos positivos; crear nuevas anécdotas, símbolos y rituales; seleccionar, promover 
y respaldar a los empleados que adopten los nuevos valores; rediseñar los procesos de socializa- 
ción; modificar el sistema de recompensas; especificar claramente las expectativas; desarticular las 
subculturas actuales; y hacer que los empleados participen en el cambio. 


236 


Parte 2 Fundamentos de la administración en el lugar de trabajo actual 


El cambio organizacional puede provocar que los empleados experimenten estrés. El estrés es 
la reacción adversa que presentan los individuos ante la presión excesiva a que se ven sometidos 
debido a demandas, restricciones u oportunidades extraordinarias. Para ayudar a los empleados a 
lidiar con el estrés, los gerentes pueden enfocarse en los factores laborales que lo provocan, para 
lo cual deben tratar de asegurarse de que las habilidades de los empleados sean coherentes con los 
requerimientos del puesto, deben mejorar la comunicación organizacional, usar un programa de 
planeación del desempeño o rediseñar los puestos de trabajo. Concentrarse en los factores perso- 
nales que generan estrés es más difícil, pero los gerentes pueden ofrecer orientación psicológica, 
programas de administración del tiempo y programas de bienestar a su fuerza laboral. 


DESCRIBIR varias técnicas para estimular la innovación. 


La creatividad es la capacidad de combinar ideas de una manera única o establecer relaciones 
inusuales entre ideas. Por su parte, la innovación se refiere a convertir ideas creativas en pro- 
ductos o métodos de trabajo útiles. Algunas de las variables estructurales más importantes que 
afectan la innovación son: una estructura de tipo orgánico, recursos abundantes, comunicación 
frecuente entre las unidades de la organización, mínima presión de tiempo y apoyo. Entre las 
variables culturales más importantes están: la aceptación de la ambigiiedad, la tolerancia de ideas 
poco realistas, la existencia de pocos controles externos, la tolerancia al riesgo, la tolerancia al 
conflicto, el enfoque en los fines y no en los medios, el uso de un modelo de sistema abierto, el 
uso de retroalimentación positiva y la presencia de un líder que delegue funciones a los emplea- 
dos. Entre las variables de recursos humanos más relevantes están: un fuerte compromiso con la 
capacitación y el desarrollo, gran seguridad del empleo y el estímulo para que los empleados se 
conviertan en líderes de ideas. 

Existe una relación cercana y estrecha entre la innovación y el pensamiento de diseño, la cual 
consiste en reconocer que los clientes son personas reales con problemas reales y en convertir ese 
conocimiento en productos reales y utilizables. 


EXPLICAR por qué es importante manejar la innovación 
disruptiva. 


La innovación disruptiva ocurre cuando una compañía pequeña, con pocos recursos, es capaz de 
desafiar con éxito a grandes negocios establecidos. La innovación disruptiva es ventajosa para las 
organizaciones que reconocen el mercado potencial para la tecnología. Las compañías se pueden 
convertir en víctimas de una innovación disruptiva cuando deciden hacer negocios de la manera 
acostumbrada. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


7-1. ¿Por qué se necesita de un agente de cambio para que 


7-2. 


7-3. 


7-4. 


7-5. Explique el papel que tiene la cultura organizacional en el 


la organización se transforme? ¿Un empleado de bajo 
nivel podría ser un agente de cambio? Explique su 
respuesta. 


Compare las metáforas del cambio de las aguas tranquilas 
y de las aguas agitadas. 


¿Qué es el desarrollo organizacional? ¿De qué manera 
las técnicas de desarrollo organizacional apoyan el 
cambio? 


¿Por qué el personal de la organización se resiste al cam- 
bio? Describa ejemplos de lo que una organización podría 
hacer para reducir la resistencia al cambio. 


7-6. 


7-7. 


7-8. 


proceso de cambio. ¿Qué pasos puede seguir una organiza- 
ción para crear una cultura que apoye el cambio? 


¿Por qué los gerentes de las organizaciones deben preocu- 
parse por reducir los niveles de estrés de los trabajadores? 


Para innovar es preciso que las personas cometan errores. 
Sin embargo, equivocarse demasiadas veces podría ser 
desastroso para su carrera. ¿Está usted de acuerdo? ¿Por 
qué? ¿Qué implicaciones tendría esto en el fomento de la 
innovación? 

Describa un ejemplo de innovación disruptiva. ¿Qué 
impacto tuvo esta innovación en la industria? 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


La mitad de los trabajadores estadounidenses afirman que han 
tenido que desempeñar nuevos roles y obligaciones importantes 
desde el final de la recesión, a menudo sin un pago adicional. 
Una de cada cinco compañías ofrece algún tipo de programa para 
el manejo del estrés.'!° Aunque la empresa ponga a disposición 
de los empleados programas de asistencia, muchos eligen no 
participar. ¿Por qué? Muchos se resisten a solicitar ayuda, sobre 
todo si una de las principales causas de su estrés es la sobrecarga 
de trabajo o la inseguridad de su empleo. Después de todo, existe 
cierta estigmatización asociada con el estrés. Los empleados 

no quieren ser percibidos como incapaces de hacer frente a las 


demandas laborales. Aunque es posible que hoy en día requieran 
más que nunca de algún mecanismo para manejar el estrés, muy 
pocos admitirán ser víctimas de tal condición. 


7-9. ¿Qué se puede hacer para solucionar esta paradoja de 
necesitar apoyo para manejar el estrés, pero rehusarse 
a admitirlo? 


7-10. ¿Realmente las organizaciones tienen la responsabilidad 
ética de ayudar a sus empleados a lidiar con el estrés? 
Analice. 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle su habilidad para administrar el cambio 


Acerca de la habilidad 

Los gerentes juegan un papel muy importante en el cambio 
organizacional, ya que a menudo actúan como catalizadores o 
agentes de cambio. Sin embargo, los gerentes a veces descubren 
que los empleados se resisten a cualquier modificación. Después 
de todo, un cambio plantea ambigiiedades e incertidumbre, 

O amenaza al statu quo. ¿De qué manera se puede manejar 
eficazmente la resistencia al cambio? Las siguientes son algunas 
sugerencias.''' 


Pasos para practicar la habilidad 
© Evalúe la atmósfera para el cambio. Uno de los principales 


factores que determinan que ciertos cambios tengan éxito y otros 


no, es la preparación para cambiar. Para evaluar la atmósfera es 

necesario plantear varias preguntas. Mientras más respuestas 

afirmativas se obtengan, mayores son las probabilidades de que 

los esfuerzos para el cambio sean exitosos. He aquí algunas 

preguntas que sirven como guía: 

a. ¿El promotor del cambio tiene un nivel lo suficientemente 

alto en la organización para que cuente con el poder de 
afrontar eficazmente la resistencia? 


b. ¿La alta dirección respalda el cambio y está comprometida 


con su implementación? 

c. ¿Los gerentes de alto nivel han logrado comunicar la 
necesidad del cambio? ¿Su punto de vista es compartido 
por otros integrantes de la organización? 

d. ¿Los gerentes tienen una visión clara de cómo serán las 
cosas una vez que se haya implementado el cambio? 

e. ¿Existen medidas objetivas para evaluar el esfuerzo de 
cambio? ¿Se han diseñado sistemas de recompensas 
específicos para reforzarlas? 


f. ¿El esfuerzo de cambio específico es congruente 
con otros cambios que se estén implementando en la 
organización? 

g. ¿Los gerentes están dispuestos a sacrificar sus propios 
intereses por el bien de la organización en general? 

h. ¿Los gerentes se precian de vigilar estrechamente los 
cambios y las acciones puestos en práctica por los 
competidores? 

1. ¿Se recompensa a gerentes y empleados por tomar 
riesgos, ser innovadores y buscar soluciones novedosas 
y más efectivas? 

j. ¿La estructura organizacional es flexible? 

k. ¿La comunicación fluye adecuadamente a lo largo de la 
jerarquía organizacional? 

1. ¿La organización ha logrado implementar con éxito otros 
cambios? 

m. ¿Los empleados están satisfechos con la dirección de la 
organización? ¿Confían en ella? 

n. ¿Las unidades de trabajo que conforman la organización 
suelen tener un alto grado de interacción y cooperación? 

O. ¿Las decisiones se toman con rapidez? ¿Al hacerlo 
se toma en consideración una amplia variedad de 
sugerencias? 


o Elija un enfoque apropiado para manejar la resistencia al 
cambio. En este capítulo se sugirieron seis estrategias para 
enfrentar la resistencia al cambio: educación y comunicación, 
participación, facilitación y apoyo, negociación, manipulación 
y cooptación, y coerción. Revise la figura 7-5 (p. 218) para 
conocer las ventajas y desventajas de cada una de ellas y 
averiguar cuándo es recomendable utilizarlas. 
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© Mientras se implementa el cambio, y una vez que se ha 
logrado, haga saber a sus empleados qué tipo de apoyo podría 
brindarles. Sus empleados necesitan saber que usted está 
disponible para apoyarlos durante los esfuerzos de cambio. 
Prepárese para ofrecerles cualquier tipo de ayuda que requieran 


equipo, Sue y Scott, para analizar su plan de que los equipos 
de enfermería adopten ese enfoque. Para su sorpresa, ambos 
se oponen a la idea. Sue dice que ella y otros enfermeros de 
urgencias consideran que son necesarios en ese departamento, 
donde llevan a cabo el rol más importante en el hospital. 


para llevar a cabo el cambio. 


Práctica de la habilidad 


Lea detalladamente el planteamiento siguiente. Tome algunas notas 
sobre cómo manejaría la situación descrita. Asegúrese de consultar 


las sugerencias para manejar la resistencia al cambio. 
Usted trabaja como supervisor de enfermería en un hospital 
comunitario en donde se requieren dos tipos de enfermeros: 
de emergencias y generales. Los integrantes de cada uno de 
esos equipos de enfermería tienden a trabajar casi 
exclusivamente con quienes desempeñan labores similares. 
En su lectura de la literatura especializada, ha encontrado el 
concepto de equipos de enfermería interdisciplinarios, a los 
cuales se les asignan responsabilidades más variadas, y se ha 
demostrado que esto mejora el cuidado de los pacientes, a un 
costo más bajo. Usted reúne en su oficina a los dos líderes de 


Ellos trabajan en horarios especiales en caso necesario, 
realizan cualquier tarea que se les solicite y con frecuencia 
trabajan en circunstancias estresantes. Piensan que los 
enfermeros de piso tienen labores relativamente sencillas 
para el salario que reciben. Scott, líder del equipo de los 
enfermeros de piso, le dice que su grupo considera que 

los enfermeros de urgencias carecen del entrenamiento 
especializado y de la experiencia adicional que ellos 
proporcionan al hospital. Los enfermeros de piso afirman que 
sus responsabilidades son las más difíciles y que llevan a cabo 
el trabajo más meticuloso. Dado que están continuamente 

en contacto con los pacientes y sus familiares, consideran 
que no deberían ser alejados de sus obligaciones de piso 
fundamentales, para ayudar a los enfermeros de urgencias 

a completar su trabajo. Ahora, ¿usted qué haría? 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Muchas empresas de tecnología son conocidas por tener una 
cultura organizacional que apoya la innovación. Probablemente 
habrá leído acerca del extenso campus y de las comodidades que 
ofrece Google, lo cual crea un ambiente en el que el personal 
creativo de la empresa puede impulsar la innovación. Formen 
grupos de tres o cuatro estudiantes y asuman el papel de los 
fundadores de una nueva compañía de tecnología. Su trabajo 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Elija dos organizaciones con las que esté familiarizado y 
evalúe si operan en un entorno de aguas tranquilas o de 
aguas agitadas. Escriba un ensayo breve en el que describa 
las organizaciones y su evaluación sobre su disposición al 
cambio. Asegúrese de explicar su elección del entorno para 
llevar a cabo el cambio. 


e Piense en un cambio significativo que haya experimentado en 
su vida (por ejemplo, cambiarse a una escuela nueva; asistir a 
la universidad; o un problema familiar, como un divorcio). ¿Se 
resistió al cambio? ¿Por qué? ¿Utilizó alguna estrategia para 
ajustarse al cambio? ¿Qué habría hecho diferente? Escriba sus 
reflexiones y tome nota de cómo podría manejar de manera 
eficaz los cambios futuros en su vida. 


e Elija una organización con la que esté familiarizado (ya sea 
su fuente de trabajo, una organización estudiantil, un negocio 
familiar, etcétera). Describa su cultura (sus valores y creencias 
compartidos). Seleccione dos de esos valores o creencias y 
describa qué haría para modificarlos. Incluya esta información 
en un informe. 


consiste en crear, en su nueva empresa, un ambiente de trabajo 
que estimule la innovación. Identifique los pasos que seguiría 
para apoyar la creación de este ambiente laboral. Incluya sus 
conocimientos sobre la estructura, la cultura y las prácticas 

de recursos humanos para su nueva empresa. Prepárense 

para compartir sus ideas con el resto de la clase. 


© Cuando descubra que está experimentando estrés disfuncional, 
describa por escrito cuáles son sus causas, qué síntomas está 
presentando y cómo está enfrentando la tensión. Lleve una 
bitácora en donde describa sus avances y evalúe qué tan bien 
están funcionando sus estrategias para reducir el estrés y qué 
podría hacer para manejarlo mejor. Su objetivo será llegar a 
un punto en donde pueda reconocer que sufre estrés y sea capaz 
de poner en práctica acciones positivas para encontrar alivio. 


o Visite www.testmycreativity.com para responder una evaluación 
y medir su creatividad. ¿Cuál es su nivel de creatividad en 
comparación con otras personas? ¿Cuáles son sus fortalezas? 
¿Cuáles son sus debilidades? ¿Está de acuerdo con la 
evaluación? 


+ Busque información sobre cómo puede convertirse en una 
persona más creativa. Cree una lista de sugerencias y prepárese 
para presentarla ante la clase. 

e ¿La innovación está más relacionada con dejar atrás las cosas 
anticuadas o con comenzar algo nuevo? Piense en argumentos 
que respalden o contradigan cada perspectiva. 
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CASO DE APLICACIÓN 1 


Todo comenzó con un plan muy sencillo para crear una camiseta mejorada. A mediados de la 
década de 1990, mientras fungía como capitán de equipos especiales para el equipo de fútbol 
americano de la University of Maryland, Kevin Plank odiaba tener que cambiarse una y otra vez 
la camiseta que llevaba debajo de la chaqueta deportiva porque se ponía húmeda y pesada en el 
transcurso de un partido.'!” Estaba seguro de que debía haber alguna alternativa mejor, y se dio 
a la tarea de buscarla. Después de un año de probar telas y productos, Plank presentó el primer 
artículo de compresión Under Armour: una camiseta sintética que se sentía como una segunda 
piel debajo del uniforme. ¡La prenda resultó un éxito inmediato! La tela sedosa era ligera y hacía 
que los deportistas se sintieran más rápidos y frescos, dándoles, según Plank, una importante 
ventaja psicológica. Hoy en día, Under Armour sigue esforzándose con gran pasión por mejorar 
las condiciones de los atletas mediante la innovación y el diseño. Sobre la puerta de los laborato- 
rios de diseño de productos de la empresa puede verse un letrero que comunica su filosofía a la 
perfección: “Todavía no hemos creado nuestro producto definitorio”. 

Con sede en Baltimore, Under Armour (UA) está valuada actualmente en $4900 millones. 
En 20 años, pasó de ser una pequeña empresa universitaria a convertirse en una “formidable 
competencia para el coloso de Beaverton, Oregón” (mejor conocido como Nike, compañía va- 
luada en $32000 millones). UA tiene una participación de mercado de casi 3 por ciento en la 
fragmentada industria estadounidense de ropa deportiva, y vende desde camisas y pantalones 
cortos hasta zapatos con tacos y ropa interior. Además, más de 100 universidades utilizan unifor- 
mes UA. El logotipo de la empresa (las letras U y A entrelazadas) se está volviendo tan recono- 
cible como el logotipo de Nike. 

Al principio, Plank vendía sus camisetas aprovechando la única ventaja que tenía: sus con- 
tactos en el mundo deportivo. “Gracias a que en la preparatoria, la escuela militar y la universi- 
dad había formado parte de distintos equipos, conocía por lo menos a 40 jugadores de la NFL lo 
suficientemente bien como para llamarles y ofrecerles las camisetas”. Muy pronto se le unió otro 
deportista de Maryland, Kip Fulks, un jugador de lacrosse. Fulks empleaba la misma “estrate- 
gia de seis grados” en su campo de acción. (Hoy en día, Fulks es director general de operaciones 
de la empresa). Lo crea o no, la estrategia funcionó. Las ventas de UA ganaron impulso rápida- 
mente. Sin embargo, la venta de sus productos a equipos y escuelas no habría llevado demasiado 
lejos el negocio. En ese momento Plank empezó a poner sus ojos en el mercado masivo. En 2000 
cerró su primer trato con una tienda importante, Galyan’s (organización que, tiempo después, 
sería adquirida por Dick’s Sporting Goods). A la fecha, casi 30 por ciento de las ventas de UA se 
generan en Dick’s. Pero no han olvidado sus inicios. La empresa continúa ofreciendo beneficios 
especiales a las divisiones de deportes de las escuelas. Según Plank, “Aunque esas ventas no 
producen mucho dinero, sí permiten una gran exposición de la marca...”. 

A pesar del éxito que ha tenido en el mercado, la innovación sigue siendo lo más importante 
para UA. ¿Qué tan importante es la innovación para el corazón de la compañía? Considere lo 
que se tiene que hacer para ingresar a su laboratorio de nuevos productos. “Introduzca las manos 
en un escáner de última tecnología para que éste lea y calcule el patrón exacto que forman sus 
venas. Si el dispositivo reconoce el patrón, se autoriza el acceso (sólo 20 de los 5000 emplea- 
dos de la compañía tienen un patrón “autorizado”). De lo contrario, la puerta se seguridad no se 
abrirá”. En el laboratorio secreto, ubicado en las oficinas centrales de la compañía en Baltimore, 
los productos que se están desarrollando incluyen una camiseta que puede vigilar la frecuencia 
cardiaca del usuario, calzado para correr diseñado con base en la forma de la espina dorsal y una 
sudadera repelente al agua casi tan efectiva como las plumas de pato. Además, se está trabajando 
en la creación de una camiseta con un sistema de aire acondicionado que funciona a partir de los 
signos vitales del usuario. 

¿Qué es lo que le sigue a Under Armour? La innovación seguirá siendo importante. Condu- 
cir a una empresa más allá de aquello por lo que es conocida (es decir, por lo que los deportistas 
usan justo encima de su piel) será todo un reto. Sin embargo, Plank está “absolutamente decidido 
a conquistar la capa siguiente y la que está después de ésa”. Según sus propias palabras: “No hay 
un solo producto que no podamos crear”. 
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7-11. ¿Qué opina del método de innovación de UA? ¿Habría esperado ver este tipo de 
innovación en una empresa especializada en ropa deportiva? Explique su respuesta. 


7-12. ¿Cómo cree usted que es la cultura de UA con respecto a la innovación? (Sugerencia: 
consulte la lista de las pp. 228-229). 


7-13. ¿El pensamiento de diseño podría ayudar a que UA mejore sus esfuerzos de innovación? 
Analice el tema. 


7-14. ¿Cuál es su interpretación de la filosofía que la empresa destaca sobre la puerta de su 
estudio de diseño? ¿Qué comunica en términos de innovación? 


7-15. ¿Qué podrían aprender otras empresas de las estrategias de innovación de UA? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


A inicios de 2007, 30 años después de funcionar como una compañía de computadoras, Apple 
Computers, Inc. se convirtió en Apple Inc., eliminando la palabra “Computer” de su nombre.''* 
Apple continuaría fabricando computadoras, pero con la introducción del iPhone, se convirtió en 
algo más que una empresa de computadoras. El iPhone —que fue desarrollado a partir del iPod 
al combinarlo con un teléfono celular— estaba a punto de alterar toda la industria de las compu- 
tadoras personales. La introducción del iPhone se convirtió claramente en una amenaza para los 
teléfonos celulares en el mercado de ese tiempo; sin embargo, el impacto del iPhone fue mucho 
mayor del que cualquiera hubiera podido pronosticar. En esencia, el iPhone cambió las reglas del 
juego, creando un nuevo mercado para las computadoras móviles. 

En un inicio, el iPhone compitió con teléfonos inteligentes como BlackBerry, y de inmediato 
fue exitoso debido a que era un mejor producto. Sin embargo, después el iPhone se convirtió en 
un competidor en el mercado de las computadoras portátiles, debido a una característica clave: 
una nueva forma de acceder a Internet. Mucho más sencillo y más cómodo que las computadoras 
portátiles, el iPhone conectaba a los usuarios a Internet mientras estaban en movimiento, con una 
tecnología sencilla de pantalla táctil. A fin de cuentas, el iPhone se convirtió en el catalizador de un 
nuevo mercado de cómputo móvil, ya que el dispositivo fusionó el teléfono celular y los servicios 
de Internet en un solo aparato. 

Un año después del lanzamiento del iPhone, había 5.4 millones de usuarios, y los diseñadores 
crearon más de 17000 “aplicaciones web”, ahora conocidas como “apps”. Este nuevo mercado 
de aplicaciones cambió nuestra percepción del software. En lugar de que el software fuera creado 
por un número pequeño de grandes empresas diseñadoras, la evolución de las apps creó una nueva 
minieconomía de diseñadores de software. Este nuevo mercado llevó a que un nuevo grupo de 
empresarios creara negocios alrededor de las aplicaciones móviles. Antes del iPhone, compañías 
como Twitter y Snapchat no podrían haber existido. 

La introducción de las apps permitió que los consumidores crearan un producto personaliza- 
do con su iPhone, a medida que los usuarios pudieran descargar las aplicaciones más adecuadas a 
sus necesidades y preferencias. La demanda de personalización y facilidad de acceso provocó que 
las empresas de tecnología respondieran, básicamente, modificando la dirección de la industria 
de las computadoras personales. El iPhone llevó al desarrollo del iPad y de todo el mercado de ta- 
bletas. El mercado de las computadoras portátiles también respondió al integrar las características 
preferidas por los consumidores, incluyendo la capacidad para instalar aplicaciones y el acceso 
con pantallas táctiles. 

El iPhone provocó una alteración en el mundo de la tecnología mediante su innovador mode- 
lo de negocios, el cual creó un nuevo mercado para el acceso a Internet. Los diseñadores de apli- 
caciones y los usuarios de los teléfonos estaban conectados, y su impacto no sólo modificó la in- 
dustria de la telefonía celular, sino que también desafió al mercado de las computadoras portátiles. 
Pero Apple no ha parado ahí; con las innovaciones de la compañía, el mercado del cómputo móvil 
ha seguido evolucionando recientemente con el lanzamiento del Apple Watch. ¿Ahora qué sigue? 
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7-16. 


7-17. 
7-18. 


qué? 


sido capaz de estimular la innovación con tanto éxito? 
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PARTE 2 


El dilema de un gerente 


Uno de los más grandes temores de los gerentes que trabajan en 
empresas de servicios alimentarios es el virus de la hepatitis A, 
un padecimiento altamente contagioso si se comparten alimentos, 
utensilios, cigarrillos o instrumentos relacionados con el consumo 
de drogas con una persona infectada. Ciertamente la gente que tra- 
baja en el sector de servicios alimentarios no es más susceptible que 
el resto del mundo a esta enfermedad, pero un empleado infecta- 
do puede propagar fácilmente el virus al manipular comida, sobre 
todo alimentos fríos. Aunque rara vez es fatal, el virus es capaz de 
producir molestias similares a las de una gripe durante varias sema- 
nas. No existe cura para la hepatitis A, pero una vacuna puede pre- 
venirla. Jim Brady, gerente de un restaurante, está enfrentando una 
difícil disyuntiva. Hace poco se enteró de que uno de sus cocineros 
pudo haber puesto en peligro de contagio de hepatitis A a unas 350 
personas, debido a que trabajó enfermo a lo largo de cinco días. Lo 
más probable es que el cocinero en cuestión se haya contagiado del 
padecimiento debido a que tuvo contacto con un niño que vive en 
su complejo de apartamentos. Como los niños rara vez muestran 
síntomas de la enfermedad, es fácil que la transmitan a los adultos. 
Ahora Jim tiene que tomar una decisión: ¿debe divulgar pública- 
mente la información o sólo debería reportarlo al departamento de 
salud local, como lo exige la ley? 


Utilice lo que aprendió en la parte 2, sobre todo en el capítulo 6, 
para explicar qué haría en esa situación. 


Percepción global 


El vicepresidente de ingeniería de un importante fabricante de 
microchips, que se enteró de que sus proyectos tenían más de un 
mes de retraso, pensó que quizá los ingenieros de origen indio que 
trabajaban en la compañía “no comprendían el sentido de urgencia” 
para terminar los proyectos. En las tierras altas de Escocia, el geren- 
te general de O’Bryant’s Kitchens está bastante satisfecho con sus 
empleados extranjeros (cocineros alemanes, suecos y eslovacos, y 
meseras principalmente polacas). Otros hoteles y restaurantes de la 
zona cuentan también con un gran número de empleados oriundos 
de Europa oriental. A pesar de las evidentes barreras del lenguaje, 
estos empleadores escoceses están encontrando maneras de ayudar 
a los empleados extranjeros a adaptarse y tener éxito. Cuando el 
gerente de una empresa de telecomunicaciones se presentó en un 
foro de desarrollo y pidió retroalimentación a su público finlandés, 
la gente se limitó a decir: “Estuvo bien”. Con base en su interpre- 
tación de la frase, el orador asumió que su conferencia había sido 
más bien mediocre, nada espectacular. Sin embargo, como los fin- 
landeses en general tienden a ser mucho más callados y reservados 
que los estadounidenses, su respuesta en realidad quería decir: “La 
presentación fue estupenda, mucho mejor de lo que esperábamos”. 
Por su parte, el propietario de una empresa manufacturera con sede 
en Chicago, que ahora tiene dos fábricas en Suzhou, China, se está 
enfrentando a los mismos desafíos que las demás compañías que 
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tratan de abrirse paso en el país oriental: comprender cómo visua- 
lizan el trabajo los empleados chinos y cultivar al talento gerencial. 

Ser un gerente global competente no es sencillo, y menos cuando 
se trata de lidiar con las diferencias culturales, las cuales han sido des- 
critas como un “iceberg” porque sólo podemos ver un 15 por ciento 
de ellas, especialmente las relativas a las costumbres alimenticias, a 
la apariencia y al idioma. Aunque estos elementos pueden ser com- 
plicados, es el otro 85 por ciento oculto del “iceberg” lo que debe 
atraer el interés de los gerentes. ¿De qué consta ese 85 por ciento? 
De temas relacionados con el centro de trabajo, como los estilos de 
comunicación, el establecimiento de prioridades, las expectativas 
del rol, el ritmo laboral, los estilos de negociación, la comunicación 
no verbal, las actitudes hacia la planeación, etcétera. Para comprender 
esos aspectos es preciso desarrollar una mentalidad global y diversas 
habilidades. Para lograrlo, muchas organizaciones se apoyan en pro- 
gramas de capacitación sobre conciencia cultural. 


Analice las preguntas siguientes, tomando en considera- 
ción lo que aprendió en la parte 2: 


e ¿Qué actitud global considera que estimula, respalda y 
fomenta más la conciencia cultural? Explique. 

e ¿Las diferencias en materia política, legal y económica 
son factores a tomar en cuenta cuando las empresas dis- 
eñan un programa de capacitación en conciencia cultural 
para sus empleados? Explique. 

e ¿La administración de la diversidad tiene alguna relación 
con la conciencia cultural? Analice. 

e Elija uno de los países mencionados en los párrafos pre- 
vios e investigue un poco sobre su cultura. ¿Qué pudo 
averiguar? ¿Cómo podría afectar esta información la 
forma en que planea, organiza, dirige y controla un ge- 
rente en esa nación? 

e ¿Qué consejo podría dar a un gerente con poca expe- 
riencia global? 


Fuentes: P. Korkki, “More Courses Get You Ready to Face the World”, New York Times 
Online, 29 de febrero de 2012; N. Bloom, C. Genakos, R. Sadun y J. Van Reenen, “Ma- 
nagement Practices Across Firms and Countries”, Academy of Management Perspecti- 
ves, febrero de 2012, pp. 12-33; E. Spitznagel, “Impress Your Chinese Boss”, Bloomberg 
Business Week, 9-15 de enero de 2012; pp. 80-81; R. S. Vassolo, J. O. De Castro y 
L. R. Gomez-Mejia, “Managing in Latin America: Common Issues and A Research 
Agenda”, Academy of Management Perspectives, noviembre de 2011, pp. 22-37; P. Thorby, 
“Great Expectations: Mastering Cultural Sensitivity in Business and HR”, www.workforce. 
com, 17 de agosto de 2011; K. Tyler, “Global Ease”, HR Magazine, mayo de 2011, pp. 41-48; 
J. S. Lublin, “Cultural Flexibility In Demand”, Wall Street Journal, 11 de abril de 2011, 
pp. Bl+; y S. Russwurm, L. Hernandez, S. Chambers y K. Chung, “Developing Your Global 
Know-How”, Harvard Business Review, marzo de 2011, pp. 70-75. 


Caso continuo 


Starbucks — Fundamentos de administración 
en el centro de trabajo actual 


Cuando los gerentes realizan su labor, deben estar al tanto de ciertos 
problemas específicos de integración que pueden afectar la manera 
en que planean, organizan, dirigen y controlan. Las características y 
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Estos clientes están disfrutando la “experiencia Starbucks” en una sucursal 

de esta cadena en Guangzhou, China. Starbucks prevé un enorme potencial de 
crecimiento en dicho país, en el que 140 ciudades exceden el millón de habitantes. 
A medida que Starbucks se expanda en China y otros mercados globales, sus 
gerentes deberán tener en mente los aspectos culturales, económicos, legales y 
políticos de cada uno de los diferentes mercados para planear, organizar, dirigir 

y controlar sus empresas. 

Fuente: Imaginechina/Associated Press 


la naturaleza de los mismos influirán en lo que los gerentes y otros 
empleados hacen y en cómo lo hacen. Y, sobre todo, tendrán un 
efecto en la eficiencia y la eficacia del trabajo que realizan los ge- 
rentes al coordinar y supervisar las actividades de sus subordinados, 
de manera que las metas (de la organización, de la unidad o del de- 
partamento) puedan ser alcanzadas. ¿Cuáles son, esos problemas de 
integración administrativa y qué hace Starbucks para reconocerlos y 
responder a ellos? En esta parte del caso continuo analizaremos 
el ambiente externo, la cultura organizacional, los negocios globa- 
les, la diversidad, la responsabilidad social y los desafíos éticos de 
Starbucks. 


Starbucks — Describiendo el terreno: 
Cultura y entorno 


Mientras realizan su trabajo, los gerentes deben conocer el terre- 
no o el entorno general en el que planean, organizan, dirigen y 
controlan. Las características y la naturaleza de este “terreno” in- 
fluirán en lo que los gerentes y otros empleados hacen y cómo lo 
hacen. Y, sobre todo, tendrán un efecto en la eficiencia y la eficacia 
del trabajo que realizan los gerentes al coordinar y supervisar las 
actividades de sus subordinados, de manera que las metas (de la 
organización, de la unidad o del departamento) puedan lograrse. 
¿Cómo es el terreno de Starbucks y como se está adaptando la 
compañía a ese terreno? 

La cultura de una organización es la combinación de valores, 
creencias y códigos de conducta escritos e implícitos, que influyen 
en la forma en que se hace el trabajo y en la conducta que el per- 
sonal exhibe dentro de las organizaciones. Y el sabor distintivo de 
la cultura de Starbucks puede encontrarse en la filosofía de los fun- 
dadores originales, y en las ideas inigualables de Howard Schultz 
sobre la forma en que una empresa debe operar. Los tres amigos (Je- 
rry Baldwin, Gordon Bowker y Zev Siegl) que fundaron Starbucks 
en 1971, una tienda en el histórico distrito de Pike Place Market en 
Seattle, lo hicieron por una razón: amaban el café y el té, y querían 
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que la gente de Seattle tuviera acceso a los mejores. Su intención 
no era construir un emporio comercial. Su filosofía de negocios, 
aunque nunca se plasmó en papel, era sencilla: “Toda compañía 
debe representar algo; no se debe dar a los clientes sólo lo que piden 
o lo que creen que desean; y suponga que sus clientes son inteli- 
gentes y que buscan información”. El Starbucks original era una 
empresa apasionadamente comprometida con el café de clase mun- 
dial, y se dedicaba a educar a sus clientes, uno por uno, sobre cómo 
debía ser un gran café. Fueron esas cualidades las que despertaron 
la pasión de Howard Schultz por el negocio del café y lo inspiraron 
a vislumbrar en lo que Starbucks se podría convertir. Schultz sigue 
teniendo la misma pasión por su negocio. Él es el alma y el visio- 
nario detrás de Starbucks, y visita al menos entre 30 y 40 tiendas 
por semana, habla con los socios (los empleados) y con los clientes. 
Sus ideas para dirigir un negocio han sido consideradas “poco con- 
vencionales”, pero a Schultz no le importa. Él dice: “Podemos ser 
extremadamente redituables y competitivos, con una marca muy va- 
lorada, y también ser respetados por tratar bien a nuestro personal”. 
Un miembro del consejo de administración de la empresa comentó 
que “A Howard lo consume su visión de Starbucks. Eso significa 
demostrar lo bueno que una corporación puede hacer por sus traba- 
jadores, accionistas y clientes”. 

La misión y los principios de la compañía (los cuales puede 
encontrar en www.starbucks.com) deben guiar las decisiones y la 
conducta de los socios de la empresa, del nivel más alto al más 
bajo. También han influido significativamente en la cultura de la 
organización. La cultura de Starbucks se enfoca en mantener a los 
trabajadores motivados y contentos. Una cosa que ha sido importan- 
te para Howard Schultz desde el primer día es la relación que tiene 
con sus empleados, ya que atesora esas relaciones y siente que son 
sumamente importantes para la manera en que la empresa establece 
relaciones con sus clientes y por la forma en que el público la per- 
cibe. Schultz comenta lo siguiente: “Sabemos que nuestro personal 
es la clave de nuestro éxito”. Los más de 235000 trabajadores de 
Starbucks en todo el mundo atienden a millones de clientes cada 
semana. Son muchas oportunidades para satisfacer o decepcionar 
a los consumidores. Las experiencias que tienen los clientes en las 
cafeterías afectan a fin de cuentas las relaciones de Starbucks con 
los consumidores. Por eso Starbucks ha creado una relación incom- 
parable con su personal. Ofrece un conjunto de prestaciones gene- 
rosas, denominadas “Su mezcla especial”, a todos los empleados 
que trabajan más de 20 horas por semana: prestaciones médicas y 
un plan de remuneración que incluye opciones de acciones. Schultz 
afirma que “lo más importante que he hecho es haberles dado a 
nuestros socios (empleados) acciones de grano (opciones de com- 
pra de las acciones de la compañía). Eso nos distingue y nos permite 
contar con empleados de alta calidad, trabajadores más interesa- 
dos”. En 2015, la compañía anunció que pagaría a la mayoría de 
sus empleados (actualmente alrededor de 140000, de un total 
de más de 235000) el costo de los cursos en línea que ofrece 
la Arizona State University para obtener un título de licenciatura. 
El programa se llama College Achievement Program. El director 
Howard Schultz considera que "al darle nuestros socios acceso a 
cuatro años de reembolso de la colegiatura completa, les propor- 
cionaremos una herramienta fundamental para aprovechar todas las 
oportunidades que enfrenten en su vida”. Asimismo, Schultz cree 
que, gracias las prestaciones educativas de la empresa, contará con 
una fuerza laboral con miembros más educados. 
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Es evidente que Starbucks se preocupa por sus empleados. Por 
ejemplo, cuando tres trabajadores de la empresa fueron asesinados 
en un robo frustrado en Washington, D.C., Schultz voló de inmedia- 
to para manejar la situación. Además, decidió que todas las ganan- 
cias futuras de esa tienda serían donadas a organizaciones dedicadas 
a trabajar por los derechos de las víctimas y a la prevención de la 
violencia. Otro ejemplo del interés de la compañía: recientemente 
Starbucks anunció su compromiso de contratar 10000 veteranos y 
cónyuges de militares durante los siguientes cinco años. 

Siendo una compañía global con ganancias de $19200 millo- 
nes, los ejecutivos de Starbucks reconocen que deben estar cons- 
cientes del impacto que tiene el ambiente sobre sus decisiones y 
acciones. La empresa empezó a ejercer presión en legisladores de 
Washington, D.C., sobre temas como la disminución de aranceles 
comerciales, costos de atención médica y reducción de impuestos. 
Se trata de algo que Schultz realmente no quiere hacer, pero reco- 
noce que este tipo de esfuerzos pueden ser importantes para el 
futuro de la compañía. 


Desafíos globales 


Podría decirse que Starbucks ha sido una empresa global desde sus 
inicios. En 1983, mientras realizaba un viaje de negocios por Milán, 
Howard Schultz (quien trabajó en labores de marketing para los 
fundadores originales de la compañía y hoy en día es su director 
general) experimentó de primera mano la cultura cafetera de Italia 
y tuvo una epifanía sobre cómo podría funcionar un enfoque si- 
milar en Estados Unidos. Ahora, casi 40 años después, es posible 
encontrar cafeterías Starbucks en 68 países, desde China y Austra- 
lia, hasta los Países Bajos y Suiza. Como se señaló en el capítulo 4, 
hacer negocios a nivel global puede ser todo un reto. En vista de 
que buena parte de los prospectos de crecimiento futuro de Star- 
bucks son globales, la empresa tiene el objetivo de expandirse en 
otros sitios internacionales, incluyendo China, Brasil y Vietnam. 
Schultz está convencido de que el lugar que representa la princi- 
pal oportunidad de crecimiento para Starbucks es China. Durante 
una visita que realizó al país oriental en 2011, una autoridad del 
gobierno le informó que 140 de sus ciudades tienen una población 
superior al millón de habitantes. Se trata de una gran cantidad de 
potenciales bebedores de café que podrían comprar tazas de café 
y otros productos Starbucks. Sin embargo, tanto en China como en 
el resto de los mercados globales en donde participa, la compañía 
debe estar al tanto de los factores económicos, político-legales y 
culturales imperantes. Por ejemplo, en Europa —la “cuna del café 
y de la cultura de los lugares para beberlo”— Starbucks sigue ba- 
tallando, incluso después de una década de hacer negocios en ese 
continente. Considere a Francia, en donde ha estado presente desde 
2004 y cuenta con 76 puntos de venta. Starbucks nunca ha genera- 
do utilidades en ese país. Por supuesto, parte del problema podría 
atribuirse a la crisis de deuda y a la economía deprimida. Además, 
las rentas y los costos de la mano de obra son muy elevados. Sin 
embargo, quizás el mayor desafío que enfrenta Starbucks en ese 
mercado es tratar de ajustarse al gran rango de gustos europeos. El 
director de operaciones de Starbucks para Europa, Medio Oriente y 
África, decidió realizar un “recorrido antropológico” con el propó- 
sito de experimentar por sí mismo los diversos deseos y necesidades 
de los amantes europeos del café. Aunque al principio se pensó que 
tal vez lo que querían los clientes era un ambiente similar al de las 
cafeterías de culturas tradicionalmente asociadas con el consumo de 
café, como París o Viena, se descubrió que a la gente le agradaba la 
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“experiencia Starbucks”. Pero incluso esa expresión tiene distintos 
significados en cada mercado. Por ejemplo, los británicos prefieren 
el café para llevar, así que la empresa está planeando instalar cientos 
de cafeterías con atención directa en el auto. En el resto de Europa, 
Starbucks planea abrir muchos puntos de venta en aeropuertos y 
estaciones de ferrocarril. 

En 2016, Starbucks anunció la apertura de cafeterías en Italia, 
aunque algunos se mostraron escépticos sobre su posible éxito. 
Orlando Chiari, propietario de una cafeteria con un siglo de antigie- 
dad, manifestó su escepticismo: “En Italia nosotros le rendimos culto 
al café, mientras que los estadounidenses lo beben en grandes vasos 
mientras caminan”. El señor Chiari añadió: “Se trata de dos culturas 
extremadamente diferentes”. Aunque el potencial de crecimiento 
parece real, los retos culturales siguen siendo un obstáculo, no sólo 
en Europa sino también en otros mercados. La organización está 
descubriendo que no todos los clientes buscan la misma experien- 
cia. Así, en tanto la compañía continúa su expansión global, está 
tratando de respetar las diferencias culturales. 


Administración de la diversidad 

y la inclusión 

Pero Starbucks no sólo trata de ser respetuoso con las diferencias 
culturales globales, sino que también se ha comprometido a ser una 
organización que acepta y valora la diversidad en sus prácticas de 
negocios. La estrategia de diversidad implementada en toda la com- 
pañía abarca cuatro áreas: clientes, proveedores, socios (empleados) 
y comunidades. La empresa pretende lograr que la experiencia Star- 
bucks sea accesible para todos los clientes y responder a las prefe- 
rencias y necesidades únicas de cada uno de ellos. Su programa de 
proveedores diversos abre la oportunidad de establecer relaciones 
comerciales con compañías propiedad de mujeres y miembros de 
las minorías. En lo que se refiere a los empleados, Starbucks ha 
asumido el compromiso de ser un entorno laboral en donde se va- 
lore y respete a las personas con orígenes diversos. Las estadísticas 
más recientes disponibles sobre la diversidad en la empresa indican 
que 33 por ciento de los trabajadores pertenecen a minorías y que 
64 por ciento son mujeres. Además, Starbucks desea lograr que sus 
empleados se desempeñen al máximo de sus capacidades y logren 
el éxito en su ambiente. La empresa apoya las redes de empleados 
(lo que denominamos grupos de recursos de empleados en el capítu- 
lo 5). Entre las redes que existen actualmente se encuentran Star- 
bucks Access Alliance, un foro para trabajadores con discapacida- 
des; Starbucks Armed Forces Support Network, que da apoyo tanto 
a veteranos como a miembros activos de las fuerzas armadas y sus 
familias; y Starbucks Black Partner Network, que busca fortalecer 
las relaciones y los vínculos entre empleados de ascendencia afri- 
cana. Por último, Starbucks apoya la diversidad en las comunidades 
globales y en los barrios en donde se ubican sus cafeterías, a tra- 
vés de programas e inversiones que estrechan sus vínculos con esas 
áreas. Aunque Starbucks está comprometido con la práctica y la va- 
loración de la diversidad, sus esfuerzos no son perfectos. Por ejem- 
plo, una solicitante de empleo que padecía enanismo interpuso una 
demanda en contra de una cafetería Starbucks, fundamentada en la 
Ley para ciudadanos estadounidenses con discapacidades. La admi- 
nistración de la cafetería se rehusó a contratarla para un puesto de 
barista, aunque ella aseguró que podía realizar el trabajo utilizando 
un banquillo. Y ni siquiera le ofrecieron hacer la prueba. Starbucks 
se apresuró a llegar a un acuerdo para dar el caso por terminado y se 
comprometió a capacitar a los gerentes para un manejo adecuado 
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de los empleados con discapacidades. Su pronta respuesta y la solu- 
ción que dio al problema le valieron a la compañía la aprobación de 
la Comisión para la igualdad de oportunidades de empleo. 

Muchas veces Starbucks ha extendido su campo de acción con 
la intención apoyar a grupos diversos en comunidades locales. 
Con buenas intenciones, el director general lanzó la campaña 
“Race together” para fomentar el análisis y la comprensión de la 
prolongada separación social entre grupos étnicos y raciales. Siguien- 
do las instrucciones de Schultz, los trabajadores de Starbucks es- 
cribieron “race together” en los vasos de las bebidas, y los social 
media se llenaron de expresiones emocionales negativas. Algunas 
de las publicaciones manifestaban que no le correspondía a Starbucks 
fomentar esta discusión tan compleja y cargada de emociones. Poco 
tiempo después, la empresa canceló la campaña. 


Responsabilidad social y ética 


Hacer un buen café es importante para Starbucks, pero también lo 
es actuar positivamente. Starbucks toma con toda seriedad sus com- 
promisos en materia de responsabilidad social y ética. En 2001, la 
empresa empezó a emitir un informe anual sobre responsabilidad 
social corporativa, a través del cual hace del conocimiento público 
sus decisiones y acciones en relación con sus productos, la socie- 
dad, el medio ambiente y el centro laboral. Estos informes no son 
un mero pretexto para alardear respecto de las acciones que imple- 
menta en términos de responsabilidad social; más bien constituyen 
un intento de reconocer la importancia de hacer negocios de forma 
responsable y de hacer que sus gerentes y empleados asuman el 
compromiso respecto de sus propias acciones. 

Starbucks enfoca sus esfuerzos de responsabilidad corporati- 
va en tres áreas principales: obtención ética de recursos (compras), 
compromiso con el medio ambiente y participación con la comu- 
nidad. Starbucks obtiene sus recursos de manera ética, con base en 
la perspectiva de ayudar a los agricultores y a otros proveedores 
que cosechan y fabrican sus productos a usar métodos de cultivo 
responsables y a alcanzar el éxito, fomentando así la sustentabilidad 
a largo plazo de la oferta de café de calidad. En esta situación todos 
ganan: los agricultores tienen la oportunidad de lograr un futuro 
mejor y más seguro, y Starbucks contribuye a crear una oferta de 
largo plazo en un producto básico del cual depende. El compromiso 
con el medio ambiente ha sido una de las iniciativas más desafiantes 
para la empresa, especialmente si se piensa en el número de reci- 
pientes desechables generados por los más de tres mil millones de 
clientes que atiende cada año. Y el desperdicio que se da en la parte 
visible del negocio es apenas la mitad de situación. Tras bambali- 
nas también se produce mucha basura: cajas de cartón, envases de 
leche, botellas de jarabe y, por supuesto, granos de café. Aun con 
los depósitos de reciclaje que utiliza, un solo artículo incorrecto po- 
dría provocar que todo su contenido resulte imposible de reciclar. A 
pesar de ello, la compañía ha tenido logros importantes en materia 
de reciclaje. En un programa de prueba efectuado en 2010, se re- 
ciclaron 100000 vasos para café y se utilizaron para fabricar otros 
nuevos. Para 2015, la empresa se impuso la meta de reciclar 4000 mi- 
llones de vasos cada año. Una meta muy ambiciosa sin duda. No ha 
logrado cumplir este objetivo, ya que el reciclaje sólo está dispo- 
nible en 39 por ciento de los locales operados por la empresa. Sin 
embargo, el progreso que ha obtenido hasta el momento ha sido po- 
sible gracias únicamente al esfuerzo cooperativo con otras organi- 
zaciones de la cadena de valor de materiales (incluso competidoras) 
para encontrar soluciones de reciclaje que funcionen. No obstante, 
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Starbucks se ha comprometido por completo con este tema. Por úl- 
timo, la empresa se ha esforzado siempre por ser un buen vecino 
al ofrecer un lugar de reunión y al comprometerse a apoyar econó- 
micamente y de otras formas a las comunidades donde se ubican 
sus cafeterías. Los empleados (e incluso los clientes) son animados 
a involucrarse en trabajos voluntarios dentro de sus comunidades. 
Además, Starbucks Foundation, que comenzó labores en 1997 fi- 
nanciando programas de alfabetización en Estados Unidos y Cana- 
dá, hoy en día subvenciona una amplia variedad de proyectos comu- 
nitarios y programas de servicio. 

Starbucks también se toma las cosas muy en serio cuando se tra- 
ta de ética en los negocios. De hecho, en 2016 fue incluida en la lista 
de las Compañías con más ética del mundo, como ha ocurrido du- 
rante los últimos 10 años. Desde el nivel ejecutivo hasta el nivel de 
atención al público, todo el personal tiene la consigna y la autoridad 
para proteger la reputación de Starbucks a través de su trato a los 
demás y de su manera de hacer negocios. Además, la fuerza laboral 
de la compañía tiene como guía las Normas de conducta empresa- 
rial, un recurso creado con la finalidad de indicar a los empleados 
cómo hacer negocios de forma ética, con integridad y honestidad. 
Esos estándares de comportamiento comercial abarcan el centro de 
trabajo, las prácticas de negocios, la propiedad intelectual y la in- 
formación privilegiada, así como la participación comunitaria. El 
modelo de diagramas de flujo incluido en el documento normativo 
se utiliza para ilustrar el marco de toma de decisiones éticas que 
deben usar los empleados. Aunque la información incluida en los 
estándares es bastante completa, si los trabajadores enfrentan una 
situación en la que no sepan cómo responder o sobre la cual deseen 
expresar alguna preocupación, se les alienta a buscar el consejo de 
sus gerentes, de un representante de los empleados e incluso de la 
oficina corporativa de cumplimiento y ética comercial. Con gran fir- 
meza, la compañía también afirma que no tolerará ninguna forma de 
persecución o represalia en contra de los trabajadores que expresen 
sus preocupaciones o dudas. 


Innovación, Innovación 


Starbucks siempre ha pensado “de forma diferente”. Desde sus ini- 
cios, tomó el concepto de la cafetería de la esquina y rediseñó por 
completo la experiencia de beber café. Además, la empresa siempre 
ha tenido la habilidad de introducir nuevos productos con relativa 
rapidez. Starbucks invierte muchos recursos en I&D (investigación 
y desarrollo). En 2014 recibió el premio Outstanding Corporate 
Innovator (OCI); las empresas condecoradas fueron elegidas por 
utilizar su compromiso corporativo con la innovación como estra- 
tegia para hacer crecer su negocio. El proceso llamado System to 
Accelerate Results de Starbucks (STAR) ha permitido a la compa- 
fifa probar y medir nuevos productos, y también evaluar el interés 
de sus clientes. En 2015, la compañía fue reconocida por la revista 
Forbes como una de las 100 empresas más innovadoras del mundo. 

Para dar un vistazo al proceso de innovación de Starbucks, es su- 
ficiente ver la manera en que maneja la importantísima temporada 
navideña, ya que “Starbucks aborda la Navidad como una ciencia”. 
Se requieren muchos meses de reuniones y pruebas para lanzar los 
sabores y los aromas de cada año. Para la temporada de 2011, el pro- 
ceso inició en octubre de 2010, cuando los clientes tuvieron oportu- 
nidad de responder encuestas en línea y en las tiendas, las cuales se 
utilizaron para medir su “mentalidad”. A mediados de diciembre de 
2010, Schultz —quien tiene la última palabra sobre todos los nuevos 
productos y temas— revisó el tema propuesto para 2011, y más valía 
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que las cosas fueran “perfectas para Navidad”. En marzo de 2011, el 
tema (Lets Merry) fue aprobado. A mediados de marzo, el “equipo 
encargado de las festividades” empezó a reunirse semanalmente. El 1 
de junio arrancó la producción de los vasos rojos navideños de la em- 
presa (que fueron lanzados en 1997 y siguen siendo muy populares). 
Hacia finales de junio, el equipo de las festividades había diseñado 
un modelo de una cafetería Starbucks, que Schultz debía revisar y 
aprobar. A mediados de agosto, todos los letreros para las tiendas, 
los tableros de menús y las calcomanías para las ventanas estaban en 
camino a la imprenta. El 15 de noviembre de 2011 se reunieron todos 
los productos para ser presentados. Es importante que todo se haga 
correctamente para esta temporada. ¿Las evidencias? La compañía 
tuvo utilidades por casi $3000 millones durante el trimestre navideño. 
¡Es mucho espíritu navideño! 

El proceso de innovación de productos de la compañía debe estar 
haciendo bien las cosas, ya que muchos de sus productos navide- 
ños han sido muy populares durante años. Por ejemplo, la Mezcla 
de Navidad de Starbucks debutó en 1985. El Latte de jengibre fue 
una innovación de la Navidad del año 2000. El Latte de caramelo 
tostado apareció durante las fiestas de 2009. Durante la temporada 
navideña de 2011, los clientes probaron por primera vez el Mocha 
de menta ligera (un ejemplo de los productos saludables, pero de 
gran sabor) y la línea de postres pequeños, que fue introducida para 
conmemorar el 40 aniversario de la empresa. Sin embargo, dados 
los resultados de Starbucks, es evidente que no sólo sus productos na- 
videños han sido exitosos. Una de sus creaciones fue una línea de 
granos e infusiones de café ligeramente tostados. Y la populari- 
dad de las bebidas energéticas llevó a la empresa a crear una línea 
de bebidas “naturales” llamadas Refreshers. La nueva bebida frutal 
carbonatada, con altos niveles de antioxidantes, obtiene su energía 
del extracto de café verde sin tostar. Schultz dijo a los accionistas 
que la compañía continuará creando una gran cantidad de pro- 
ductos que “viven fuera de nuestras tiendas”. Los Refreshers de 
Starbucks se venden en 160000 tiendas de abarrotes, y en las pro- 
pias tiendas de la compañía se pueden adquirir versiones preparadas 
al gusto de cada consumidor. 


Preguntas de análisis 

P2-1. ¿Cree que Howard Schultz ve su papel más desde un punto 
de vista omnipotente o desde una perspectiva simbólica? 
Explique. 

¿Qué factores le han dado forma a la cultura de Starbucks? 
¿De qué manera se mantiene esa cultura? 

¿Starbucks fomenta una cultura de sensibilidad ante los 
clientes? ¿Y una cultura ética? Explique. 
Describa algunos de los componentes ambientales, 
específicos y generales, que podrían afectar a Starbucks. 
¿Cómo clasificaría la incertidumbre del entorno en el que 
opera Starbucks? Explique. 

¿Qué participantes cree que le interesen más a Starbucks? 
¿Por qué? ¿Qué aspectos querría cada uno de estos 
participantes que Starbucks atienda? 

¿Por qué cree que a Howard Schultz le incomoda la 
idea de presionar a los legisladores? ¿Cree que esa 
incomodidad es adecuada? ¿Por qué? 


P2-2. 


P2-3. 


P2-4. 


P2-5. 


P2-6. 


P2-7. 


P2-8. 


P2-9. 


P2-10. 


P2-11. 


P2-12. 


P2-13. 


P2-14. 


P2-15. 


P2-16. 


P2-17. 


P2-18. 


P2-19. 


P2-20. 
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¿Qué tipos de problemas económicos y político-legales de 
nivel global podría enfrentar Starbucks al hacer negocios 
en los mercados internacionales? 

Usted es responsable de desarrollar un programa 

de conciencia cultural global para los ejecutivos de 
Starbucks que están al frente de los esfuerzos 

de expansión internacional de la empresa. 

Describa qué le parecería importante que aprendieran 
los ejecutivos. 

Con base en la información del caso y los datos que 
obtenga en el sitio Web de Starbucks, explique cuál es la 
actitud global que ha adoptado la empresa. Defienda su 
punto de vista. 

Elija uno de los países mencionados como un objetivo 
importante para Starbucks. Haga una lista de las 
características económicas, político-legales y culturales de 
dicha nación. 

¿Qué desafíos podría enfrentar Starbucks en los mercados 
globales en lo que respecta a la fuerza laboral? 

¿Cómo maneja Starbucks la diversidad? ¿Qué está 
haciendo para administrarla en cada una de las cuatro 
áreas siguientes: clientes, proveedores, empleados y 
comunidades? 

Con más de 235 000 trabajadores en todo el mundo, ¿qué 
retos podría afrontar Starbucks al tratar de garantizar que 
los valores que defiende en materia de diversidad sean 
adoptados y puestos en práctica por todo su personal? 

En su sitio Web, Starbucks define la diversidad mediante 
una ecuación: 


Diversidad = Inclusión + Equidad + Accesibilidad. 


Explique cuál es su interpretación personal de esta ecuación 
y mencione qué opina de esta definición de diversidad. 
De las iniciativas a favor de la diversidad en el centro de 
trabajo analizadas en el capítulo 4 (además de los grupos 
de recursos de empleados), ¿cuáles considera que serían 
apropiadas para una organización como Starbucks? 

Visite el sitio Web de la compañía, www.starbucks.com, 

y busque su informe más reciente sobre responsabilidad 
social corporativa. Elija una de las áreas clave del informe 
(o su profesor podría indicarle con cuál de ellas trabajar) y 
describa y evalúe los logros alcanzados por Starbucks. 
¿Qué opina del objetivo que tiene Starbucks de reciclar 
anualmente 4000 millones de vasos para café a partir de 
2015? ¿Qué retos tendría que afrontar para lograrlo? 

¿Por qué es importante el concepto de “empoderar” a los 
empleados para lograr una práctica comercial ética? 

Una vez más, visite el sitio Web de Starbucks. Localice el 
documento Normas de conducta empresarial. En primer 
lugar, explique cuál es su impresión acerca del contenido 
del documento. Luego, elija un tema de las principales 
áreas que cubre. Describa los consejos que da a los 
empleados. 


Capítulo 7 Manejo del cambio y la innovación disruptiva 


P2-21. ¿Qué implicaciones cree que tiene el hecho de que la 
compañía utilice el término socios en lugar de empleados? 
¿Cree que tiene alguna importancia la manera en que 
las empresas se refieren a sus empleados? (Por ejemplo, 
Walmart les llama asociados). ¿Por qué? 

P2-22. Howard Schultz es inflexible acerca de brindar la mejor 
“experiencia Starbucks” a todos los clientes. Si fuera 
gerente de una cafetería, ¿qué haría para evitar que sus 
empleados experimenten altos niveles de estrés cuando 
las filas de clientes son largas y todos desean su café de 
inmediato? 

P2-23. ¿Definiría el ambiente de Starbucks como aguas tranquilas 
o aguas agitadas? Explique. ¿Cómo maneja la compañía el 
cambio en este tipo de entorno? 

P2-24. Utilice la figura 7-9 para describir el entorno de innovación 
de Starbucks. 

P2-25. Revise la misión y los principios de la compañía (en 
www.starbucks.com). Explique cómo podrían afectar los 
siguientes aspectos: la administración de su ambiente 
externo y su cultura organizacional, sus actividades 
globales, sus esfuerzos para administrar la diversidad, los 
aspectos éticos y de responsabilidad social, el cambio y la 
innovación. 


Notas para el caso continuo de la parte 2 


Datos del Informe Anual del año fiscal 2015 de Starbucks Corpo- 
ration, www.investor.starbucks.com, 23 de marzo de 2016; “2016 
World's Most Ethical Companies”, http://worldsmostethical- 
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companies.ethisphere.com/honorees/, marzo de 2016; B. Rooney, 
“Starbucks to Give Workers a Full Ride for College”, CNN Money 
online, www.money.cnn.com, 6 de abril de 2015; J. Yardley, “With 
Humility, Starbucks Will Enter Italian Market”, New York Times on- 
line, www.nytimes.com, 28 de febrero de 2016; N. Tadena, “Star- 
bucks’ Race Campaign Gets Social Media Talking—It's Just Not 
Positive”, The Wall Street Journal online, www.wsj.com, 20 de mar- 
zo de 2015; J. Dean e I. Brat, “Starbucks Ends Key Phase in “Race 
Together’ Campaign”, The Wall Street Journal online, www.wsj.com, 
22 de marzo de 2015; “The World's Most Innovative Companies”, 
Forbes online, www.forbes.com, marzo de 2016; A. Minter, “Why 
Starbucks Won’t Recycle Your Cup”, www.bloombergview.com, 7 
de abril de 2014; “Starbucks Corporation Business Ethics and Com- 
pliance: Standards of Business Conduct”, www.assets.starbucks.com, 
6 de agosto de 2012; comunicado de prensa de Starbucks, “Starbucks 
Reports Record Third Quarter Results”, www.investor.starbucks. 
com, 26 de julio de 2012; L. Alderman, “In Europe, Starbucks Ad- 
justs to a Café Culture”, New York Times online, www.nytimes. 
com, 30 de marzo de 2012; V. Varma y B. Packard, “Starbucks 
Global Responsibility Report Year in Review: Fiscal 2011”, 
www.starbucks.com, 16 de marzo de 2012; B. Gregg, “Is Profes- 
sor’s ‘Hi, Sweetie’ Comment Sexual Harassment?”, www.diversit- 
yinc.com, 12 de marzo de 2012; S. Faris, “Grounds Zero”, Bloomberg 
BusinessWeek online, www.bloomberg.com/businessweek, 9 de 
febrero de 2012; “Howard Schultz, on Getting a Second Shot”, Inc., 
abril de 2011, pp. 52-54; “A Shout Out to Starbucks”, Whole-living. 
com, abril de 2011, p. 111; y “Starbucks Quest for Healthy Growth: 
An Interview with Howard Schultz”, McKinsey Quarterly, núm. 2, 
2011, pp. 34-43. 
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Su desarrollo profesional 


Debe tener metas 


Se dice que si uno no sabe a dónde va, cualquier 
camino lo llevará ahí. También se dice que la distancia 
más corta entre dos puntos es una línea recta. Las 
dos expresiones populares hacen hincapié en la 
importancia de las metas. Las organizaciones desean 
individuos que puedan terminar sus tareas, y el 
establecimiento de metas es un componente esencial 
para el éxito profesional de largo plazo. Los atletas 

y las personas de negocios con éxito, así como los 
triunfadores en todos los campos, utilizan metas a) 


‘medida que logran cumplirlas. Usted debe hacer lo 


mismo. Entonces, ¿de qué manera podría mejorar sus 
Fuente: Davooda/Shutterstock habilidades para establecer metas? 


1. Identifique lo que quiere hacer o lograr en áreas importantes de su 
vida como en los ámbitos profesional, económico, educativo, familiar, físico, 
de servicio público, de participación comunitaria, etcétera. Concéntrese en sus 
metas generales más importantes. Trate de determinar en dónde le gustaría 
estar o qué le gustaría estar haciendo dentro de 5, 10 y 20 años. ¿Cuál es su 
sueño? ¿Su visión? Si tiene problemas para hacerlo, pruebe pensando en lo que 
no desea (no quiero trabajar para alguien más), y luego use esa información 
para encontrar su meta (quiero iniciar mi propio negocio). 

2. Establezca metas que puedan llevarse a cabo. Aunque es importante 
tener metas generales y de largo plazo, necesita plantear metas más pequeñas, 
con acciones plausibles más específicas. Esto puede lograrse de la siguiente 
forma: 

e PLANTEE SUS METAS POR ESCRITO. El hecho de ponerlas por escri- 
to las hace más reales y les da más fuerza. Además, ¡un recordatorio 
visual puede ser muy motivante! 

e UTILICE EL MÉTODO S.M.A.R.T. Esto significa que sus metas por escrito 
deben ser Específicas, Medibles, Alcanzables, Relevantes (o realistas) 
y con un Tiempo límite. El uso de este enfoque lo obligará a establecer 
metas que no sean ilusorias o poco realistas. 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 
cómo establecer metas, 
tanto profesionales como 
personales. 


Objetivos de aprendizaje 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


8.1 Definir la naturaleza y los propósitos de la planeación. 


8.2 Clasificar los distintos tipos de metas que podrían tener las organizaciones y los 
diferentes tipos de planes que utilizan. 


8.3 Comparar diferentes modelos de planeación y establecimiento de metas. 
e Sepa cómo establecer metas personales y crear una lista funcional y útil 
de cosas por hacer. 
o Desarrolle sus habilidades para ayudar a sus empleados a establecer metas. 


8.4 Analizar temas contemporáneos acerca de la planeación. 


e EVITE METAS ambiguas, demasiado am- todos los cursos necesarios y cumpliendo con otros 
biciosas o poco realistas, sin fundamentos requisitos que con el tiempo le permitirán obtener 
y sin planeación. el título. Es probable que no sea tan fácil medir el 
3. Organice sus planes para alcanzar esas me- progreso hacia otras metas, pero es importante 
tas. Es importante plantear las metas, pero también tener algún método para evaluar el avance que 
lo es decidir la manera en que planea lograrlas. Al le permita mantenerse en el camino. También es 
igual que sus metas, sus planes deben ser a corto y importante que, cuando logre su meta (o metas), 
largo plazo. La creación y el uso de listas de cosas disfrute de la satisfacción que brinda el haberlo 
por hacer puede ser muy productivos. (Asegúrese hecho. ¡Otórguese las recompensas de manera 
de revisar en qué consiste esta habilidad al final del adecuada! 
capítulo en las páginas 270-271). 5. Revise periódicamente sus metas. ¿Las 
4. Determine cómo medirá el progreso hacia metas que planteó siguen siendo las apropiadas? 
su meta. Necesita pensar cómo sabrá cuando haya ¿Reflejan los cambios en sus prioridades o expe- 
logrado una meta. Esto es fácil con algunas metas; riencias? A medida que las circunstancias de su 
por ejemplo, obtener su título universitario. Usted vida y de su carrera profesional cambien, modifique 
evalúa su progreso conforme va completando sus metas en concordancia. 


Tal vez podría pensar que la “planeación” es importante para compañías de gran tamaño, pero no 
demasiado relevante en su caso personal. Lo cierto es que, al determinar qué materias cursará el 
próximo semestre o decidir qué tiene que hacer para completar a tiempo el proyecto que le asig- 
naron en una clase, usted está planeando. La planeación es una actividad que todos los gerentes 
deben llevar a cabo. Aunque en cada caso particular los detalles varían, la planeación es una parte 
esencial de la administración. En este capítulo hablaremos de los fundamentos de esta actividad: 
qué es la planeación, por qué planean los gerentes y cómo lo hacen. 
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planeación 

Función administrativa que involucra 

la definición de metas, el establecimiento 
de estrategias para lograrlas y 

el desarrollo de planes para integrar 

y coordinar las actividades 


La planeación contribuye al desempeño 
rentable de Recreational Equipment, Inc. 
Gracias a la implementación de sus planes 
formales de expansión, REI paso de ser una 
tienda fundada en 1944, para convertirse en 
un importante detallista de accesorios para 
actividades al aire libre, con más de 

130 tiendas, 10 000 empleados y ventas 
anuales por $2000 millones. En esta fotografía 
aparecen los empleados de REI durante la 
inauguración de la nueva tienda en el distrito 
comercial del SoHo neoyorquino. 

Fuente: Matt Peyton/AP Images 


EL QUÉ Y EL POR QUÉ de la planeación 


0 A 8 1 En 2006, el gobierno colombiano contrató al proveedor Chicago Bridge and Iron 

= NV para aumentar la capacidad productiva diaria, de 80000 a 165 000 barriles 
de petróleo en la refinería Ecopetrol ubicada en Cartagena y controlada por el gobierno. Más de 
10 años después, la compañía logró su meta de producción; sin embargo, el costo fue del doble 
de los $4000 millones presupuestados. El presidente colombiano, Manuel Santos, expresó su in- 
dignación y afirmó que no es responsable del costo excesivo. En su lugar, culpó al contratista y 
al antiguo presidente de Colombia, Álvaro Uribe, cuya administración inició el proyecto. Uribe 
anunció en los social media que el gobierno de Santos “ahora quiere lavarse las manos”.' ¿Los 
contratistas y el gobierno colombiano pudieron haber hecho una mejor planeación? 


¿Qué es la planeación? 


Como establecimos en el capítulo 1, la planeación consiste en definir las metas de la orga- 


actividades laborales. Por lo tanto, tiene que ver tanto con los fines (el qué) como con los medios 
(el cómo). 

Cuando empleamos el término “planear”, nos referimos a la planeación formal. En la pla- 
neación formal se definen las metas específicas a lograr en un periodo determinado. Tales metas 
se ponen por escrito y se transmiten a todos los miembros de la organización para reducir la am- 
bigiiedad y dar lugar a un entendimiento compartido de lo que se tiene que hacer. Por último, se 
elaboran planes específicos para alcanzar las metas. 


¿Por qué planean los gerentes? 


Según parece, la planeación requiere un gran esfuerzo. Entonces, ¿por qué querrían los gerentes 
embarcarse en tal labor? Podemos citar por lo menos cuatro razones. 


1. La planeación da dirección tanto a los gerentes como a otros tipos de empleados. 
Cuando los trabajadores saben qué es lo que sus organizaciones o unidades de trabajo 
pretenden lograr, y qué deben hacer ellos para contribuir a dicho propósito, pueden 
coordinar sus actividades, cooperar entre sí y poner su grano de arena en la consecución 
de las metas generales. Sin planeación, los departamentos y los individuos podrían 
perseguir objetivos distintos y obstaculizar el logro eficiente de aquellos fijados por la 
compañía. 

2. La planeación reduce la incertidumbre al obligar a los gerentes a ver hacia adelante, 

anticipar el cambio, considerar el impacto del cambio y desarrollar 

respuestas adecuadas. Aunque la planeación no elimina la 
incertidumbre, los gerentes planean para poder responder de 
manera eficaz. 

3. La planeación minimiza el desperdicio y la redundancia. 
Cuando las actividades laborares son coordinadas en función 
de un plan, las ineficiencias saltan a la vista y pueden corregirse 
o eliminarse. 

4. La planeación establece las metas o los estándares que se 
utilizan en la función de control. Al planear, los gerentes 
desarrollan metas y planes; cuando controlan, observan si 
los planes se llevaron a cabo y si se cumplieron las metas. 

Sin planear, no habría parámetros para medir el esfuerzo 
laboral. 


Planeación del desempeño 


¿Vale la pena planear? Numerosos estudios han tratado de establecer la relación que existe entre 
planeación y desempeño.? Aunque la mayoría ha demostrado una relación generalmente positiva, 
no podemos decir que las organizaciones que hacen una planeación formal siempre superan el 
desempeño de aquellas que no lo hacen. Entonces, ¿qué podemos concluir al respecto? 

En primer lugar, en términos generales la planeación formal está asociada con resultados 
financieros positivos, como utilidades más altas, un mejor rendimiento sobre los activos, etcétera. 
En segundo lugar, parece que llevar a cabo un buen trabajo al planear e implementar esos planes 
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es más importante para un elevado desempeño que la cantidad de planeación efectuada. Además, en 
los estudios donde la planeación formal no condujo a un mejor desempeño, con frecuencia el entor- 
no externo era el responsable. Cuando factores externos (como la normativa gubernamental o 
los sindicatos poderosos) limitan las opciones de los gerentes, el impacto de la planeación en el 
desempeño organizacional se ve reducido. Por último, la relación entre planeación y desempeño 
parece depender también del marco temporal. Al parecer se requieren por lo menos cuatro años de 
planeación formal para que comience a ser visible su efecto sobre el desempeño. 


OBJETIVOS y planes 
La planeación suele ser reconocida como la principal función administrativa, ya 


048.2 que establece la base de todas las demás actividades que ejecutan los gerentes al 
organizar, dirigir y controlar. Incluye dos factores relevantes: las metas y los planes. 


Son los que 
como de las decisiones y representan los criterios a partir de los cuales serán me- 


didos los resultados obtenidos. Es por eso que a menudo se les considera como elementos funda- 
mentales de la planeación. Es preciso saber cuál es el objetivo o el resultado que se quiere lograr 
antes de poder establecer los planes para conseguirlo. Los planes son documentos en los que se 
especifica cómo se lograrán las ventas, y por lo general incluyen la 

‘tarios y otras acciones necesarias para que se cumplan. Cuando los gerentes planean, desarrollan 
tanto las metas como los planes correspondientes. 


Tipos de metas 


Podría parecer que las organizaciones sólo tienen una meta. Las empresas quieren generar utilida- 
des y las organizaciones sin fines de lucro desean satisfacer las necesidades de uno o varios grupos 
sociales específicos. Sin embargo, una sola meta es incapaz de definir apropiadamente el éxito 
de una organización. Además, si los gerentes hacen hincapié en una sola meta, podrían ignorarse 
otras que tal vez son esenciales para el éxito en el largo plazo. Asimismo, (como comentamos en 
el capítulo 6) utilizar una sola meta, como generar utilidades, podría derivar en conductas con poca 
ética, toda vez que gerentes y empleados dejarán de lado otros aspectos de su labor con tal de obte- 
ner buenos resultados en ese único parámetro.* En realidad, todas las organizaciones cuentan con 
múltiples metas. Por ejemplo, las empresas podrían estar interesadas en aumentar su participación 
de mercado, mantener el entusiasmo de sus empleados por trabajar para la compañía y lograr 
prácticas laborales más sustentables desde el punto de vista ecológico. De esa manera, una iglesia 
ofrece un lugar para las prácticas religiosas, pero también dan apoyo a personas de su comunidad 
que enfrentan desventajas económicas y actúan como sitio de reunión para sus integrantes. 

La mayor parte de las metas de una compañía podrían clasificarse como 
vierge, Las metas financieras tienen que ver con los 
mientras que las metas estratégicas se relacionan con todas las 
Por ejemplo, las tiendas al detalle Dollar General anunciaron su plan de aumentar sus ventas de 
7 a 10 por ciento en 2016, con un incremento de las ganancias por acción (utilidad dividida entre 
el número total de acciones de la empresa) de 10 a 15 por ciento.* Asimismo, el siguiente es un 
ejemplo de la meta estratégica de los Programas Mundiales de Alimentos de las Naciones Unidas: 
garantizar que ningún niño se vaya a dormir con hambre.” 

Los objetivos que acabamos de describir son metas establecidas, es decir, declaraciones 
oficiales que hace una organización respecto de las metas que asegura perseguir y que desea que 
las partes interesadas consideren como tales. Sin embargo, las metas establecidas —que pueden 
encontrarse en los estatutos de la organización, en sus informes anuales, en los anuncios que 
realiza su departamento de relaciones públicas o en comunicaciones públicas de sus gerentes— a 
menudo entran en conflicto y están influidas por lo que los diversos participantes creen que 
la compañía debería hacer. Por ejemplo, la meta de Nike es “generar inspiración e innovación para 
todos los deportistas”. La visión de la compañía canadiense EnCana es “convertirse en un punto de 
referencia de alto desempeño entre las empresas especializadas en la producción independiente 
de petróleo y gas”. La cadena de restaurantes Chipotle afirma que una de sus metas consiste en 
servir “alimentos con integridad”.* Estas afirmaciones son vagas y probablemente representen 
mejor las habilidades de relaciones públicas de la gerencia que descripciones significativas de lo 
que la organización en realidad está tratando de lograr. Por lo tanto, no debería sorprendernos que 
las metas establecidas suelan ser irrelevantes respecto de lo que realmente ocurre.’ 

Si quiere saber cuáles son las metas reales de la organización —las metas que realmente 
persigue— observe lo que hacen sus miembros. Sus acciones definen las prioridades. 
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38 por ciento de los líderes 
considera que la planeación 
del siguiente año es todo 
un desafío.’ 


metas (objetivos) 
Resultados o propósitos que se desea 
lograr 


planes 
Documentos en los que se especifica 
cómo se lograrán las metas 


metas establecidas 

Declaraciones oficiales que hace una 
organización respecto de las metas que 
asegura perseguir y que desea que las 
partes interesadas consideren como 
tales 


metas reales 

Los objetivos que realmente persigue 
una organización, tal como quedan 
definidos por las acciones de sus 
integrantes 
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planes estratégicos 

Planes que abarcan a toda la 
organización y determinan sus metas 
generales 


planes operativos 
Planes que abarcan únicamente a un 
área operativa de la organización 


El contexto: 


Tommy y Kate Larkin abrieron hace poco un restaurante y tienda de 
alimentos de especialidad en el norte de California. En la tienda también 

se vende vino y artesanías de fabricación local. Aunque al negocio le va 

bien durante los meses de verano gracias a la afluencia de turistas, entre 
octubre y abril la actividad disminuye sustancialmente debido a la ausencia 
de visitantes. A pesar de lo anterior, los Larkin piensan que el lugar les ofrece 
buenas oportunidades de desarrollo. 


¿Qué tipo de planes necesitan hacer los Larkin para sobrevivir durante 
la temporada baja? 


La temporada baja es una época maravillosa para el propietario de un negocio. 
Es la perfecta oportunidad para el desarrollo comercial y de la marca. Si es 
necesario diseñar un nuevo sitio web, ése es el momento de hacerlo; si se 
requiere probar nuevas recetas, es una buena época para realizarlas; y la 
investigación y el desarrollo que se lleven a cabo durante esos meses podrían 
hacer que la temporada alta sea más redituable. La temporada de “desarrollo 
comercial” también representa una gran oportunidad 

para reforzar los lazos con la comunidad, y es la 

mejor época para diversificar las ofertas del 

negocio. Tal vez el restaurante podría 

dedicarse a realizar eventos u organizar 

comidas en otros lugares, haciéndose 

más valioso para la comunidad local, en 

lugar de depender tanto del turismo. Por 

último, es una excelente época para que los 

propietarios descansen y se recuperen del 

trabajo de la última temporada, preparándose 


así para la siguiente. 
P g Prudence Rufus 


Propietaria de un negocio/fotógrafa 


Fuente: Prudence Rufus 


Por ejemplo, una universidad podría afirmar que su objetivo es limitar el tamaño de las cla- 
ses, facilitar las relaciones estrechas entre estudiantes y académicos, y buscar activamente que 
los estudiantes se involucren en el proceso de aprendizaje; sin embargo, colocan a los estudiantes 
en clases con más de 300 alumnos. Estar conscientes de que las metas reales pueden ser distintas 
es importante para reconocer lo que de otra manera podría considerarse como incongruencias de 
parte de la administración de la organización. 


Tipos de planes 
Las formas más populares para describir los planes organizacionales son en función de su alcance 
(estratégicos u operativos), de su marco temporal (de corto o de largo plazo), de su especificidad 
(direccionales o específicos) y de su frecuencia de uso (únicos o permanentes). Como se muestra 
en la figura 8-1, estos tipos de planes no son independientes. En otras palabras, los planes estra- 
tégicos suelen ser de largo plazo, direccionales y únicos, mientras que los planes operativos son 
generalmente de corto plazo, específicos y permanentes. Pero, ¿qué incluye cada uno de ellos? 
Los planes estratégicos son aquellos que abarcan a toda la organización y determinan sus 
metas generales. Por ejemplo, el plan estratégico del St. Jude Children’s Research Hospital es el si- 
guiente: “La misión del St. Jude Children’s Research Hospital consiste en desarrollar curas y medios 
de prevención para enfermedades pediátricas catastróficas, a través de investigaciones y tratamien- 
tos. En congruencia con la visión de nuestro fundador Danny Thomas, a ningún niño se le negará 
el tratamiento debido a su raza, religión o capacidad económica de su familia”. Los planes que 
abarcan exclusivamente un área operativa de la organización se denominan planes operativos. 
El hospital St. Jude costea la mayoría de sus operaciones mediante donativos, por lo que requiere 
de planes detallados para la recaudación de fondos.'* La diferencia entre estos dos tipos de planes 
estriba en que los estratégicos son de amplio alcance, mientras que los operativos tienen repercu- 
siones más limitadas. 
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Figura 8-1 
Tipos de planes 


Tipos 


de planes 


Por su 
marco temporal 


| | | 


Estratégicos 


Por su alcance Por su especificidad 


De largo plazo Direccionales 


Operativos De corto plazo Específicos 


El número de años utilizado para definir los planes de corto y largo plazo ha disminuido con- 
siderablemente debido a la incertidumbre del entorno. Los planes de largo plazo eran los que se 
extendían más allá de siete años. Trate de imaginar lo que probablemente estará haciendo dentro 
de siete años y eso le dará una idea de cuán difícil sería para un gerente establecer planes a un 
futuro tan distante. Por consiguiente, definimos los planes de largo plazo como aquellos cuyo 
marco temporal rebasa los tres años.'? La meta a largo plazo de la National Aeronautical Space 
Administration de Estados Unidos consiste en responder algunas preguntas básicas. ¿Qué hay 
en el espacio? ¿Cómo podemos llegar ahí? ¿Qué encontraremos?” Por su parte, los planes de 
corto plazo son los que cubren un año o menos. Cualquier plan que abarque un periodo superior 
a un año, pero inferior a tres, es un plan intermedio. Aunque estas clasificaciones temporales son 
bastante comunes, cada organización puede emplear el marco temporal que desee en su planea- 
ción. Por ejemplo, Dollar General inició un plan a corto plazo para aumentar las ventas en las 
tiendas y la rentabilidad en 2016. 

Desde un punto de vista intuitivo, pudiera parecer que los planes específicos son preferibles 
a los direccionales debido a que estos últimos son más laxos. En contraste, los planes específi- 
cos están definidos con toda claridad y no dejan lugar para la interpretación. Un plan específico 
describe sus objetivos de forma que no haya cabida para la ambigiiedad o los malos entendidos. 
Por ejemplo, un gerente que busca incrementar 8 por ciento la producción generada por su unidad 
de trabajo en un periodo de 12 meses, podría establecer procedimientos, partidas presupuestales 
y programas de actividades específicos para lograr esa meta. Por ejemplo, Lockheed Martin, con- 
tratista del sistema de defensa estadounidense, anunció un plan específico para ahorrar costos al 
eliminar 1000 puestos de trabajo en Estados Unidos, lo que representa 0.8 por ciento del total de 
su fuerza laboral. 

Sin embargo, cuando el nivel de incertidumbre es alto y los gerentes deben mostrarse 
flexibles para responder a los cambios inesperados, los planes direccionales son preferibles. 
Los planes direccionales son flexibles y establecen lineamientos generales; proporcionan 
un enfoque, pero no limitan a los gerentes a cursos de acción o metas específicas. Por ejem- 
plo, en Morning Star Company los empleados profesionales autoadministran sus relaciones 
con colegas, clientes y proveedores sin instrucciones específicas de los ejecutivos de la em- 
presa. Simplemente se espera que esos trabajadores se responsabilicen del logro de la misión 
organizacional, que es “producir artículos y servicios de tomate que consistentemente satis- 
fagan las expectativas de calidad y servicio de nuestros clientes, de una manera costeable y 
responsable con el ambiente”.'* Sin embargo, tenga en cuenta que es preciso ponderar qué es 
más conveniente para la organización: la flexibilidad de los planes direccionales o la claridad 
de los planes específicos. 

Por otro lado, algunos de los planes desarrollados por los gerentes son de uso perma- 
nente, mientras que otros se implementan por ocasiones únicas. Los planes únicos son 
aquellos diseñados de manera específica para satisfacer las necesidades planteadas por una 
situación en particular. Por ejemplo, cuando Walmart quiso aumentar la cantidad de puntos 
de venta que tenía en China, los ejecutivos de alto nivel formularon como guía un plan único. 
En contraste, los planes permanentes son aquellos que ocurren de manera continua y 
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Por su 


frecuencia de uso 


y 


Únicos 


Permanentes 


planes de largo plazo 
Planes cuyo marco temporal se extiende 
más allá de tres años 


planes de corto plazo 
Planes cuyo marco temporal se extiende 
por un año o menos 


planes específicos 

Planes que están definidos con toda 
claridad y no dejan lugar para la 
interpretación 


planes direccionales 
Planes que son flexibles y sólo 
establecen lineamientos generales 


planes únicos 

Planes que se utilizan una sola vez y 
están diseñados específicamente para 
satisfacer las necesidades planteadas 
por una situación en particular 


planes permanentes 

Planes de implementación continua que 
ofrecen guía para las actividades que se 
ealizan de manera repetida 
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hace la 


ofrecen guía para la realización de actividades re- 
petidas. Estos planes incluyen las políticas, reglas 


D I FE, R E N C I A y procedimientos que se definieron en el capítulo 2. 


Jeff Bezos, fundador y director general de Amazon. 
com, comprende la importancia de las metas y los 
planes. Como líder, Jeff proyecta energía, entu- 


Un ejemplo de un plan permanente son las polí- 
ticas contra la discriminación y el acoso sexual 
desarrolladas por la University of Arizona, ya que 
proporcionan directrices claras a sus administra- 
dores, académicos y personal en general respecto 


siasmo y empuje.” Le gusta divertirse (el legendario de los planes de contratación y el desempeño de 
sonido de sus carcajadas ha sido comparado con sus puestos laborales. 
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el aleteo de una parvada de gansos volando en una 
nube de gas hilarante) pero ha buscado hacer realidad su vision de 


Amazon con una intensa seriedad, poniendo de manifiesto su capa- ESTAB LEC | M | ENTO 


cidad para inspirar a sus empleados en las altas y bajas de una em- D E metas y desarrollo 
presa de rápido crecimiento. Cuando Bezos fundó la compañía como 


librería en línea, su meta era convertirse en el líder de las ventas 
electrónicas al detalle. Hoy, 20 años después, Amazon se ha con- 0A8.3 Taylor Haines acaba de ser electa 
vertido en la tienda general del mundo, ya que no vende únicamente 
libros, discos compactos y DVD, sino también juegos LEGO, taladros 
y hasta legendarios lebrílopes disecados, por mencionar algunos de 
los millones de productos que se pueden comprar ahí. ¿Qué puede 


de planes 


presidenta de la fraternidad honora- 
ria de su escuela de administración y quiere que la 
organización se involucre más activamente en las 
actividades de la institución. Por su parte, hace tres 
años Francisco Garza se graduó del Tecnológico de 


aprender de este líder que hace la diferencia? Monterrey como licenciado en marketing e informá- 


establecimiento tradicional 

de las metas 

Método de establecimiento de metas 

en el que los gerentes de alto nivel 
determinan los objetivos que se difunden 
hacia los otros niveles de la organización 
y se convierten en submetas para cada 
una de sus áreas 


tica y fue contratado por una empresa de consultoría 
financiera regional. Hace poco, fue ascendido a gerente de un equipo de desarrollo de negocios 
electrónicos conformado por ocho personas y espera poder fortalecer la contribución financiera 
que hace su gente a la compañía. ¿Qué deben hacer ahora Taylor y Francisco? Lo primero que 
deben hacer es establecer metas. 


Métodos para el establecimiento de metas 


Como se dijo antes, las metas dan dirección a todas las decisiones y actividades administrativas y 
proporcionan los criterios para evaluar los logros conseguidos. Todo lo que hagan los miembros 
de la organización debe estar orientado hacia el logro de las metas, las cuales pueden establecerse 
mediante un proceso tradicional o a través del modelo de administración por objetivos. 

En el establecimiento tradicional de las metas, los objetivos establecidos por los 
gerentes de alto nivel se difunden hacia los otros niveles de la organización y se convierten en sub- 
metas para cada una de sus áreas. Esta perspectiva tradicional parte del supuesto de que los altos 
ejecutivos saben qué es lo mejor para la organización porque pueden ver el “panorama general”. 
Las metas que se difunden sucesivamente a los niveles inferiores, guían las labores individuales 
de los empleados mientras trabajan para alcanzar las metas que les fueron asignadas. Si Taylor 
quisiera utilizar este método, tendría que averiguar cuáles son los objetivos del rector o director 
de la escuela de administración y desarrollar metas más específicas para su grupo que puedan a su 
vez contribuir con el logro de los propósitos generales de la institución. Como ejemplo, tomemos 
el caso de una empresa de manufactura. El presidente informa al vicepresidente de producción sus 
expectativas sobre los costos de manufactura para el siguiente año e indica al vicepresidente de 
marketing cuál es el nivel de ventas que desea alcanzar a lo largo del año. Esas metas son trans- 
mitidas al siguiente nivel organizacional, en donde se consignan por escrito para definir cuáles 
son las responsabilidades de ese nivel en particular; luego pasan al siguiente nivel, y así conse- 
cutivamente. Después de un tiempo, se evalúa el desempeño para determinar si se lograron las 
metas asignadas. Aunque se supone que el proceso debe ocurrir de esta manera, lo cierto es que 
no siempre es así. Convertir las metas estratégicas generales en metas departamentales, de equipo 
o individuales puede resultar una tarea bastante frustrante y compleja. 

Otro problema inherente al establecimiento tradicional de metas radica en que, cuando los 
gerentes de alto nivel definen las metas en términos muy amplios como generar utilidades “su- 
ficientes” o incrementar el “liderazgo en el mercado”, es necesario que esas metas ambiguas se 
hagan más específicas a medida que se transmiten de forma descendente hacia los otros niveles 
de la organización. Los gerentes de cada nivel definen más específicamente las metas haciendo 
sus propias interpretaciones e introduciendo sus propios sesgos. 
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CAN 43 Cuando usted enfrenta la falta de instrucciones claras 


A menudo se describe al centro laboral de la actualidad como 
un lugar de cambios rápidos. De la nada aparecen nuevos com- 
petidores; ideas innovadoras afectan a negocios establecidos; 
el ciclo de vida de diversos productos y servicios se vuelve 
cada vez más corto; y los empleados se están viendo obligados 
a enfrentar los cambios y la ambigledad resultantes. 

Mientras que algunas personas prosperan en la ambigúe- 
dad, la mayoría de la gente reacciona con frustración y estrés, 
y esto ocurre especialmente en el área laboral. ¿Qué es lo que 
mi jefe quiere que haga? ¿Qué es prioritario y qué puede es- 
perar? ¿A quién debo dirigirme para pedir ayuda cuando surjan 
problemas? ¿Cuánto debo esforzarme sin rebasar las responsa- 
bilidades de mi trabajo? 

En esencia, existen dos soluciones a la falta de instruc- 
ciones claras. Una es un jefe que ofrece lineamientos explí- 
citos y precisos, que le indica, sin ambigúedades, en qué 
consiste su trabajo. Según el rol de liderazgo de su jefe, le 
deja bien claro en dónde inician y terminan sus responsabi- 
lidades laborales. La otra solución es una descripción formal 
del puesto de trabajo. 

Elaborar una descripción escrita de los puestos ayuda a 
reducir en gran medida la ambigúedad. Se trata de la enuncia- 
ción de los componentes esenciales de un puesto de trabajo, 
es decir, de las labores que se deben realizar, las principales 
obligaciones y responsabilidades, así como los criterios que se 
utilizarán para evaluar el desempeño. La mayoría de las orga- 
nizaciones de gran tamaño cuentan con descripciones de los 
puestos de trabajo. 

De manera ideal, su empleador tendrá una descripción de 
su puesto de trabajo. Es probable que exista la descripción, 
pero que no se la hayan entregado cuando ocupó el puesto. De 
ser así, pida una copia a su jefe o al departamento de recursos 
humanos. 

Existen muchas evidencias de que las descripciones de 
puestos de trabajo proporcionan claridad, y que los empleados 
que conocen bien su papel tienen muchas más posibilidades 
de involucrarse con su trabajo. Desde luego, esas descripcio- 
nes deben actualizarse regularmente para reflejar la naturaleza 
cambiante del trabajo y de los puestos específicos. Usted po- 
dría sugerirle a su jefe que, después de su evaluación anual de 
desempeño, los dos se reúnan a evaluar los cambios que han 
ocurrido en el último año, para después actualizar la descrip- 
ción de su puesto con la finalidad de indicar si esos cambios 
han modificado las responsabilidades laborales, y cómo lo han 
hecho. 

Pero supongamos que no existe una descripción de su 
puesto laboral y que su jefe no ha logrado proporcionarle ins- 
trucciones claras. ¿Qué debe hacer? Considere la posibilidad 
de crear una descripción junto con su jefe. Explíquele cómo es 
que una descripción detallada de su puesto podría ayudarle a 
realizar mejor su trabajo y a hacerlo menos dependiente de él. 
Para que el documento sea realmente efectivo, necesita incluir 


las expectativas de ambos, es decir, deben crearlo conjunta- 
mente usted y su jefe, de manera que el documento final sea 
“propiedad” de los dos. 

Siendo realistas, incluso si tiene un buen jefe, que le da 
instrucciones claras o le proporciona una descripción de su 
puesto, habrá ocasiones en las que sienta que las instruccio- 
nes que reciben son ambiguas. A continuación se presentan 
tres sugerencias que le ayudarán en esos momentos: 

Elimine su impulso de controlar las cosas. No importa 
cuánto deseemos controlar todo lo que nos rodea, debemos 
aceptar que hay elementos en nuestra vida que no podemos con- 
trolar, y esto ocurre especialmente con respecto al trabajo. 
En el caso que aquí nos ocupa, pocas veces podemos elegir 
a nuestro jefe. Además, tal vez descubra que es poco realista 
imponer una estructura —en términos de la descripción de un 
puesto de trabajo— en una cultura donde nunca ha existido. 
Añada el hecho de que en muchas organizaciones los cambios 
ocurren con tal rapidez que el tiempo de vida válido de la des- 
cripción de un puesto es de tan solo unos cuantos meses o in- 
cluso unas pocas semanas. ¿El resultado final? Usted necesita 
aprender a aceptar que no puede controlar todo lo relacionado 
con su trabajo. 

Aprenda a actuar sin conocer todo el panorama. La toma 
racional de decisiones supone que los problemas son claros y 
sin ambiguedades, y que usted conoce todas las alternativas 
y las consecuencias posibles. Pero ése no es el mundo labo- 
ral real; por lo tanto, sólo en escasas ocasiones, si es que las 
hay, contará con toda la información que necesita para tomar 
una decisión. Debe aceptar que continuamente se enfrentará 
a situaciones ambiguas y que tendrá que actuar sin tener ins- 
trucciones claras de su jefe, de sus colegas o de un manual de 
procedimientos. 

Usted puede tomar decisiones con base en la información 
de que dispone, incluso si está incompleta. No tenga miedo de 
cometer un error. Muchas veces, una decisión errónea es me- 
jor que no tomar ninguna. No sea reservado, o como alguna vez 
un ejecutivo describió a un colega: “Siempre empezaba 'prepa- 
ren, apunten, apunten, apunten’, ¡pero tenía miedo de apretar 
el gatillo!” Usted no querrá que lo describan como alguien que 
tiene miedo de hacer algo sin las instrucciones de su jefe o 
sin obtener su aprobación. Para progresar en la organización 
y ser considerado líder, tendrá que actuar de manera asertiva 
en situaciones ambiguas. Y eso significa que sus decisiones no 
siempre resultarán correctas. ¡Aprenda a vivir con ello! Existen 
jugadores de béisbol que fallaban 60 por ciento del tiempo y 
terminaron en el Salón de la Fama. 


Fuente: Basada en J. A. Breaugh y J. P Colihan, “Measuring Facets of Job 
Ambiguity: Construct Validity Evidence” Journal of Applied Psychology, mar- 
zo de 1994, pp. 191-202; “Position Description Essential for Role Clarity and 
Engagement? HR Daily online, 16 de julio de 2012; y C. Shaw, “Dealing with 
Ambiguity: The New Business Imperative’ LinkedIn online, 29 de agosto 
de 2003. 
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Figura 8-2 
Desventajas del establecimiento 
tradicional de metas 


cadena de medios-fines 

Red integrada de metas en la que 

el logro de los objetivos en un nivel 
sirve como medio para alcanzar los 
propósitos o los fines que se persiguen 
en el nivel siguiente 


administración por objetivos (APO) 
Proceso que consiste en el 
establecimiento de metas consensuadas 
y en utilizar esas metas para evaluar el 
desempeño de los empleados 


“Necesitamos mejorar el 
desempeño de la compañía”. 


“Quiero ver una mejora Objetivo 
| significativa en las utilidades del 
de esta división”. ela 


alta dirección 


“Aumentar las utilidades 
sin importar qué medios 
se utilicen para lograrlo”. 


Objetivo del 
gerente de la división 


por la calidad; 


| “No se preocupen | 
sólo trabajen rápido”. 


Objetivo del 
gerente del departamento 


Objetivo 
de cada empleado 


Sin embargo, a menudo lo que ocurre es que se pierde la claridad conforme las metas se 
difunden de los niveles altos a los niveles bajos de la organización. La figura 8-2 ilustra lo 
que puede ocurrir. No obstante, no tiene que ser así. Por ejemplo, en la fábrica de Carrier-Car- 
lyle Compressor de Stone Mountain, Georgia, los empleados y los gerentes enfocan sus 
esfuerzos laborales en torno a metas. Dichas metas consisten en satisfacer y superar las nece- 
sidades de los clientes, concentrarse en la mejora continua e involucrar a la fuerza laboral. Para 
asegurarse de que todos se mantengan enfocados en esas metas, la dirección ha colocado un 
“termostato” de casi un metro de ancho por un metro de largo en la entrada de empleados. Este 
indicador señala el nivel de desempeño de la fábrica en cualquier momento dado y comunica a 
los trabajadores qué áreas requieren atención. El termostato esboza las metas de la planta con 
diversas medidas y muestra qué tanto están siendo alcanzadas. Los ejecutivos de la compa- 
ñía dicen que una buena planeación conduce a un mejor desempeño. ¿Su método de estableci- 
miento de metas funciona? En los tres últimos años, la fábrica ha experimentado una reducción 
de casi 76 por ciento en las tasas de rechazo de los clientes y una disminución de 54.5 por ciento 
en los casos de enfermedades y lesiones derivadas del trabajo.” 

Cuando la jerarquía de las metas de la organización está definida claramente, como en 
Carrier Carlyle Compressor, conforma una red integrada de metas o cadena de medios-fines. 
Las metas (o fines) de más alto nivel están vinculadas con las metas de nivel más bajo, las cuales 
sirven como medios para su consecución. En otras palabras, las metas alcanzadas en los niveles 
más bajos se convierten en los medios para lograr las metas (fines) del nivel siguiente. Y el logro 
de las metas de ese nivel se convierte en el medio para cumplir las metas (fines) del siguiente, y 
así sucesivamente en los distintos estratos de la organización. Así es como se supone que debe 
funcionar el establecimiento tradicional de metas. 

En lugar de usar el establecimiento tradicional de metas, muchas organizaciones emplean la 
administración por objetivos (APO), un proceso que consiste en establecer metas consen- 
suadas y en utilizarlas para evaluar el desempeño de los empleados. Si Francisco pusiera en prác- 
tica este método, se sentaría con cada uno de los miembros de su equipo para establecer metas, y 
evaluaría periódicamente el progreso hacia el logro de esas metas. Compañías como Adobe, GE 
y Microsoft han sustituido las calificaciones tradicionales del desempeño por programas de APO. 
Adobe denomina Check In a su programa de APO. Cada año, empleados y gerentes se reúnen para 
establecer metas. Luego, al menos cada dos meses, los trabajadores se presentan con sus gerentes 
para hablar de su progreso. Al final del año, los gerentes se reúnen en una sesión de “registro de 
recompensas”, donde analizan si los empleados lograron sus metas, y otorgan bonos de aumentos 
salariales con base en este criterio. Según Donna Morris, vicepresidenta global sénior de personas 
y lugares de Adobe, “los gerentes tienen la autoridad para tomar esas decisiones; el departamento 
de RH no participa.”'* 


Los programas de APO constan de cuatro elementos: especificidad de las metas, toma de 
vigencia temporal explícita y retroalimentación con base en el desempe- 


fio.” En vez de utilizar las metas para asegurarse de que los empleados estén haciendo lo que se 
supone que deben hacer, la APO los usa también para motivarlos. El atractivo de este modelo es- 
triba en que se hace mayor hincapié en que los empleados se esfuercen por cumplir las metas que 
ellos mismos contribuyeron a establecer. En la figura 8-3 se presentan los pasos de un programa 
típico de APO. 
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Paso 1: Se formulan los objetivos y las estrategias generales de la organización. 
Paso 2: Los principales objetivos se asignan a las unidades divisionales y departamentales. 


Paso 3: Los gerentes establecen los objetivos específicos en colaboración con sus gerentes 
de unidades. 


Paso 4: Se establecen objetivos específicos con la colaboración de todos los miembros 
de cada departamento. 


Paso 5: Se especifican los planes de acción, que definen cómo se alcanzarán los objetivos, 
y luego son aceptados por los gerentes y los empleados. 


Paso 6: Se implementan los planes de acción. 


Paso 7: El progreso hacia el logro de los objetivos se revisa periódicamente y se proporciona 
retroalimentación. 


Paso 8: El logro exitoso de los objetivos es reforzado mediante recompensas basadas 
en el desempeño. 


¿La APO funciona? Las investigaciones han evidenciado que puede mejorar el nivel de 
desempeño de los empleados y aumentar la productividad organizacional. Por ejemplo, una revisión 
de programas de APO encontró mejores tasas de productividad en casi todos los casos.” ¿Pero 
este modelo es relevante para las organizaciones actuales? Si se le considera exclusivamente como 
una forma de establecer metas, la respuesta es afirmativa porque las investigaciones indican que 
el establecimiento de metas puede ser también un buen método para motivar a los empleados.” 


CARACTERÍSTICAS DE LAS METAS BIEN REDACTADAS No todas las metas se re- 
dactan de la misma manera. En términos de claridad, algunas formas de hacerlo son mejores 
que otras. Por ejemplo, en 2009 Samsung Electronics anunció metas específicas elevadas en 
su plan escrito titulado “Visión 2020”. Para el año 2020, la compañía planea lograr ventas por 


El contexto: 


Jerry Kennedy está reunido con su nuevo 
gerente para hablar sobre su ascenso reciente 
como supervisor de línea en una planta de 
manufactura. Se espera que la planta tenga un 
gran crecimiento durante el siguiente año, y 
Jerry enfrentará muchos desafíos en su nuevo 
rol. El gerente inicia la reunión pidiendo a Jerry 
que escriba algunas metas específicas para el 
siguiente año, pero se muestra dudoso sobre qué 
metas debe escribir, ya que considera 
que tiene mucho que aprender y una gran 
cantidad de trabajo por hacer. Le parece 
que redactar metas es una pérdida de tiempo. 


Fuente: Christina Moser 


Christina Moser 
Gerente de cuenta estratégica 


¿Qué le diría a Jerry acerca del valor de establecer metas para 
su nuevo rol? 


El hecho de contar con metas aumenta la concentración y se convierte 

en un catalizador del éxito; esto es aún más importante para alguien que 
se siente abrumado en un nuevo puesto. Sabiendo que se pronostica 

que la planta crecerá durante el siguiente año, Jerry necesitará producir 
resultados rápidos. Una vez que redacte sus metas, podrá empezar a 
detallar los pasos y las estrategias para alcanzarlas. También debe utilizar 
metas SMART: específicas, medibles, alcanzables, realistas y temporales. 
Por ejemplo, podría plantearse la meta de aprender el nuevo sistema de 
nómina para registrar el tiempo de trabajo de los empleados durante los 
siguientes 30 días. 


Figura 8-3 
Pasos de la APO 
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Figura 8-4 
Metas bien redactadas 


d 


Una encuesta de gerentes reveló 
que: 
51 por ciento dijo que podía 
obtener recursos para perseguir 
oportunidades atractivas fuera de 
sus objetivos estratégicos, y 


` sólo 11 por ciento dijo que todas 
las prioridades estratégicas de 
su compañía contaban con los 
recursos necesarios para el 
éxito.” 


misión 
El propósito que persigue la organización 


Están escritas en términos de resultados más que de acciones 
Son medibles y cuantificables 

Son claras en relación con un marco temporal 

Son desafiantes pero alcanzables 


Se presentan adecuadamente por escrito 


Se transmiten a todos los miembros de la organización necesarios 


$400 000 millones, alcanzar el primer sitio global en la industria de TI y estar entre las pri- 
meras 10 mejores empresas del mundo.” Se trata de metas ambiciosas, pero específicas. Los 
gerentes deben ser capaces de plantear metas de trabajo bien redactadas. ¿Qué características 
tiene una meta de trabajo “bien redactada”?*% La figura 8-4 incluye esas características. 


PASOS PARA EL ESTABLECIMIENTO DE METAS Los gerentes deben poner en práctica 
los siguientes cinco pasos al establecer metas. 


1. Revisar la misión o propósito de la organización. La misión es una declaración 
general del propósito de una organización, la cual sirve como guía de lo que debe 
ser importante para los individuos que la integran. Los gerentes deben revisar la 
misión antes de redactar sus metas, toda vez que estas deben reflejarla. Por ejemplo, 
la misión de Coca-Cola Company consiste en lo siguiente: Refrescar al mundo, 
inspirar momentos de optimismo y felicidad, así como crear valor y hacer una 
diferencia.” 

2. Evaluar los recursos disponibles. No se deben establecer metas que sean 
imposibles de lograr con los recursos disponibles. Aun cuando las metas deben ser 
desafiantes, también es preciso que sean realistas. Después de todo, si los recursos 
que se tienen para trabajar son insuficientes para lograr un objetivo, la meta no se 
alcanzará, sin importar cuánto esfuerzo se invierta. Es como si una persona que 
gana $50 000 al año y que no cuenta con otros recursos económicos, estableciera 
la meta de crear un portafolio de inversión con valor de un millón en un periodo 
de tres años. Sin importar cuánto se esfuerce, sencillamente le será imposible 
conseguirlo. 

3. Determinar las metas, ya sea de forma individual o con la ayuda de otras 
personas. Las metas reflejan los resultados deseados y deben ser congruentes 
con la misión de la organización y con las metas establecidas en otras áreas de la 
misma. Las metas deben ser medibles, específicas e incluir un límite de tiempo 
para su cumplimiento. 

4. Poner las metas por escrito y transmitirlas a todos aquellos que deban conocerlas. 
Redactar y comunicar las metas obliga a que las personas las tengan presentes en 
todo momento. Las metas escritas también se convierten en evidencia tangible de la 
importancia que tiene trabajar para lograr algo. 

5. Revisar los resultados y verificar si se han logrado las metas. Si los objetivos no se han 
alcanzado, modifíquelos según se requiera. 


Una vez que las metas han sido establecidas, redactadas por escrito y comunicadas, el gerente 
está listo para desarrollar los planes adecuados para tratar de lograrlas. 


Desarrollo de planes 


El proceso de desarrollo de planes está influido por tres factores de contingencia y por el método 
de planeación que se utilice. 


FACTORES DE CONTINGENCIA EN LA PLANEACIÓN Son tres los factores de contin- 
gencia que afectan la elección de los planes: el nivel organizacional, el grado de incertidumbre del 
entorno y la duración de los compromisos a futuro.? 
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La figura 8-5 muestra la relación que existe entre el nivel que ocupa el 
gerente dentro de la organización y el tipo de planeación que pone en prácti- 
ca. En su mayoría, los gerentes de nivel bajo se concentran en la planeación 
Operativa, mientras que los de nivel alto lo hacen en la planeación estratégica. 

El segundo factor de contingencia es la incertidumbre del entorno. 
Cuando el nivel de incertidumbre es alto, los planes deben ser específicos 
pero flexibles. Los gerentes tienen que estar preparados para modificar o 
enmendar los planes que hayan implementado. Incluso, en ocasiones ten- 
drán que abandonarlos por completo.” Por ejemplo, la cadena de suministros 
para oficina Staples Inc., recientemente participó en una oferta de compra 
de su competidor Office Depot, Inc. Su meta es ganar una participación de 
mercado más grande; sin embargo, el gobierno estadounidense entabló una 
demanda para evitar la adquisición. Staples está considerando un plan alter- 
nativo en caso de perder la demanda, y el director general de la empresa, Ron 
Sargent, dice: “Para este momento, ya hemos estado trabajando en el plan B 
durante varios meses”.”® 

El último factor de contingencia tiene que ver con el marco temporal 
de los planes. El concepto de compromiso plantea que los planes deben 
extenderse tanto tiempo como sea necesario para satisfacer los compromisos 
adquiridos al momento de su concepción. Desarrollar planes que abarquen demasiado o muy 
poco tiempo resulta ineficiente e ineficaz. Por ejemplo, Walmart, al igual que muchos negocios 
durante la recesión de 2008-2009, hizo recortes de personal. No obstante, continuó abriendo tien- 
das que debían ser surtidas y resurtidas con mercancía. Sin embargo, con un menor número de 
empleados, la mercancía se estaba apilando en los almacenes, los anaqueles se estaban quedando 
sin productos, las filas para pagar eran más largas y las tiendas contaban con menos trabajadores 
que ayudaran a los clientes.” ¿De qué manera ilustra esto el concepto de compromiso? Cuando 
decidió reducir su personal, Walmart “se comprometió” con las consecuencias de dicha decisión, 
tanto las buenas como las malas. 


Modelos de planeación 


Las autoridades de los gobiernos federal, estatal y local están trabajando en conjunto en un plan 
para aumentar la población de salmón silvestre en el noroeste de Estados Unidos. Los gerentes de 
McDonald's se encuentran desarrollando planes detallados para satisfacer las preferencias siem- 
pre cambiantes de sus consumidores. Emilio Azcárraga Jean, presidente y director general de 
Grupo Televisa, obtiene información de muchas personas diferentes antes de establecer las metas 
de su empresa, y luego las comunica a varios de sus ejecutivos para que éstos desarrollen la pla- 
neación necesaria para alcanzarlos. En cada uno de estos casos la planeación tiene características 
un poco distintas. Para entender mejor la forma en que una organización realiza sus planes, lo más 
recomendable es considerar quién lleva a cabo esa labor. 

En el modelo tradicional, la planeación es tarea exclusiva de los gerentes de alto nivel, los 
cuales suelen recibir el apoyo de un departamento de planeación formal, es decir, de un 
grupo de especialistas en planeación, cuya responsabilidad exclusiva es ayudar a establecer 
y formular los planes organizacionales. Con este método, los planes desarrollados por los 
gerentes de alto nivel se transmiten de manera descendente hacia los demás estratos de la or- 
ganización, de forma muy parecida a lo que ocurre en el modelo tradicional de establecimiento de 
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Figura 8-5 


Planeación y nivel organizacional 


IBM sustituyó su proceso de planeación anual 
descendente tradicional por un método de 
planeación continua que involucra a todo tipo 
de trabajadores, desde gerentes de línea hasta 
altos ejecutivos. Con el nuevo método, IBM 
puede explorar e identificar las necesidades 
de los clientes, nuevos mercados, tecnologías 
y competidores de todo el mundo, así como 
crear nuevos proyectos como el IBM Watson 
Group, para desarrollar y comercializar 
innovaciones de cómputo cognitivo. 

Fuente: Jon Simon/Newscom 


concepto de compromiso 

Los planes deben extenderse tanto 
tiempo como sea necesario para cumplir 
con los compromisos adquiridos en el 
momento de su elaboración 


departamento de planeación formal 
Grupo de especialistas en planeación 
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en ayudar a redactar los planes 
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d, 


Cerca de la mitad de los nuevos 
negocios sobreviven cinco 
años o más, y una tercera parte 
sobrevive 10 años o más.** 


metas. A medida que pasan de un área a otra de la organización, los planes se ajustan a las necesi- 
dades particulares de cada una de ellas. Aunque este método consigue que la planeación gerencial 
sea rigurosa, sistemática y coordinada, con mucha frecuencia se limita a desarrollar “el plan”, es 
decir, una gruesa carpeta (o varias) llena de información irrelevante que se coloca en un anaquel 
y que en la vida real nadie utiliza como guía para coordinar los esfuerzos laborales. De hecho, en 
una encuesta realizada entre gerentes sobre los procesos formales de planeación organizacional 
descendente, más de 75 por ciento afirmaron que el modelo de planeación de sus empresas era in- 
satisfactorio.* Una de las quejas más recurrentes fue que “los planes son documentos que prepara 
el personal corporativo de planeación y cuyo único destino es el olvido”. Aunque este enfoque 
de planeación descendente es utilizado en muchas organizaciones, sólo puede ser efectivo si los 
gerentes comprenden la importancia de crear documentos que los integrantes de la organización 
realmente usen y no documentos que den muy buena impresión pero sean ignorados por completo. 

Otro método de planeación consiste en buscar una mayor participación de los miembros de la 
organización en el proceso. En este caso, los planes no son transmitidos de un nivel jerárquico a 
una inferior, sino que son desarrollados por miembros de la organización de diversos niveles y en 
distintas unidades de trabajo, con la finalidad de satisfacer necesidades específicas. Por ejemplo, 
en Dell, los empleados de producción, administración de suministros y de administración del ca- 
nal se reúnen cada semana para formular planes con base en la oferta y la demanda actuales de 
sus productos. Asimismo, los equipos de trabajo establecen sus programas diarios de acti- 
vidades y revisan sus progresos en relación con esos programas. Si un equipo se rezaga, sus inte- 
grantes desarrollan planes de “recuperación” para reajustarse nuevamente al programa.*' Cuando 
los miembros de la organización se involucran activamente en la planeación, se dan cuenta de 
que los planes no sólo son conceptos escritos en papel; pueden atestiguar cómo se utilizan en 
realidad los planes para dirigir y coordinar el trabajo. 


TEMAS CONTEMPORÁNEOS relativos a la 
planeación 


0 A8.4 Los datos fluyen sin cesar durante las 24 horas del día hasta la segunda planta 
= del edificio de 21 pisos que sirve de sede central para Hyundai Motor. Es ahí en 


donde se localiza el Global Command and Control Center (GCCC) de la empresa, inspirado en la 
sala de redacción del canal de noticias CNN, con numerosos “monitores de computadora en 
los que se registran imágenes y datos relacionados con las operaciones de Hyundai en todo el 
mundo”. Los gerentes obtienen información sobre la entrega de autopartes de los proveedores 
a las fábricas. Las cámaras supervisan la labor en las líneas de ensamblaje, y vigilan estrecha- 
mente la enorme planta de Hyundai en Ulsan, Corea, en un intento por detectar espías de la 
competencia y evidencias de disturbios laborales. El GCCC también ofrece información perma- 
nente sobre las actividades de I&D de la empresa en Europa, Japón y Norteamérica. Hyundai 
es capaz de identificar los problemas en un instante y reaccionar con rapidez. La compañía 
exuda agresividad y velocidad, y constituye un ejemplo de cómo las organizaciones del siglo XXI 
abordan la planeación.” 

Concluimos este capítulo abordando tres temas contemporáneos acerca de la planeación. De 
forma más específica, veremos cómo los gerentes pueden hacer una planeación eficaz en entor- 
nos dinámicos; la manera en que utilizan la exploración ambiental, especialmente la inteligencia 
competitiva; y cómo se pueden utilizar las herramientas digitales para apoyar las actividades de 
planeación. 


¿Qué pueden hacer los gerentes para desarrollar planes 
eficaces en entornos dinámicos? 


Como vimos en el capítulo 3, el entorno externo no deja de transformarse. Por ejemplo, el almace- 
namiento en la nube está revolucionando las industrias de todo tipo, desde la de servicios financie- 
ros hasta las de atención médica y la ingenierfa.* Las empresas aprovechan los sitios de las redes 
sociales para establecer conexiones con clientes, empleados y empleados potenciales. Después de 
varios años de ventas bajas durante la recesión económica, se pronostica que el gasto dedicado 
a comer fuera de casa (en vez de cocinar) empezará a aumentar. Y los expertos consideran que 
China e India están modificando la economía global del siglo XXI. 

¿Cómo podemos esperar que los gerentes hagan planes eficaces cuando el entorno externo 
cambia todo el tiempo? Hemos mencionado ya que la incertidumbre del entorno constituye 
uno de los factores de contingencia que afectan los tipos de planes desarrollados por los gerentes. 
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Dado que los entornos dinámicos son más la norma que una excepción, ahora analizaremos qué 
pueden hacer los gerentes para hacer una buena planeación en este tipo de entornos. 

En los entornos inciertos, los gerentes deben desarrollar planes específicos pero flexibles. 
Aunque esto podría parecer contradictorio, no lo es. Para resultar útiles, es preciso que los pla- 
nes incluyan cierto nivel de especificidad, pero sin convertirse en documentos inalterables. Los 
gerentes necesitan reconocer que la planeación es un proceso continuo. Los planes sirven como 
mapas de ruta, pero siempre hay que tomar en cuenta que el destino podría modificarse debido a 
las condiciones dinámicas del mercado. Por lo tanto, los responsables de dirigir a la organización 
deben estar listos para cambiar de trayectoria cuando las condiciones lo exijan. La flexibilidad 
es particularmente relevante cuando llega el momento de implementar los planes. Es preciso 
que los gerentes se mantengan alerta ante los cambios del entorno que pudieran ejercer un im- 
pacto sobre la implementación y que sepan responder según se requiera. Por otro lado, tenga 
en consideración que aun cuando el entorno se caracterice por un alto nivel de incertidumbre, 
es importante no abandonar la planeación formal si se quiere ver algún efecto en el desempeño 
organizacional. Lo que contribuye a una mejora significativa del desempeño es la persistencia. 
¿Por qué? Tal como sucede con muchas otras actividades, aparentemente los gerentes “aprenden 
a planear” a fuerza de intentarlo y la calidad de sus esfuerzos mejora con la práctica.” Por úl- 
timo, es recomendable que la jerarquía organizacional sea más plana para poder generar planes 
más eficientes en los entornos dinámicos. Esto implica permitir que los niveles más bajos de la 
organización establezcan sus propias metas y desarrollen sus planes específicos, ya que hay poco 
tiempo para que éstos sean determinados por la dirección y fluyan hacia abajo. Por consiguiente, 
es preciso que los gerentes enseñen a sus subordinados a establecer metas y hacer planes, así 
como que permitan que lo hagan. Y no es necesario ir más allá de Silicon Valley, en California, 
para encontrar una compañía que lo comprende muy bien. En 2003 fue lanzado el sitio web de 
redes profesionales LinkedIn. En sus inicios, la compañía tuvo problemas para conseguir sus- 
criptores, ya que había días en los que sólo se añadían 20 usuarios; sin embargo, ahora cuenta 
con más de 400 millones de suscriptores en aproximadamente 200 países.** LinkedIn tuvo éxito 
rápidamente, logrando obtener ganancias después de tres años en el negocio. Durante su quinto 
año, lanzó versiones de su sitio web en español y francés. En la actualidad, LinkedIn se espe- 
cializa en “redes profesionales en línea, empleos, búsqueda de personal, búsqueda de empresas, 
libreta de direcciones, publicidad, identidad profesional y colaboración grupal”.* La compañía 
da autoridad a los empleados para que se responsabilicen de los proyectos que mejoran la entrega 
de sus productos y servicios a través del programa LinkedIn INCubator. Según Kevin, vice- 
presidente sénior de ingeniería para LinkedIn, “Es un poco como un capital de riesgo. Cuando 
encontramos algo que realmente nos gusta, tratamos de que tenga éxito... Es maravilloso que 
Reid Hoffman (cofundador y presidente ejecutivo) se siente contigo y te ayude a que tu proyecto 
sea exitoso”.* Si Hoffman aprueba el proyecto, al empleado se le asigna un mentor ejecutivo; 
luego, el trabajador forma equipo y dirige el proyecto. Según Florina Grosskurth, encargada de 
dirigir los programas de ingeniería de la empresa, “LinkedIn considera los proyectos de la [in] 
cubadora como pequeñas inversiones que tienen el potencial de convertirse en grandes ganancias 


para la organización”. 


¿Qué pueden hacer los gerentes para aprovechar 
la exploración del entorno? 


En medio de un pequeño y atestado departamento de Shanghái, que alberga a los miembros de 
cuatro generaciones de una familia china, Indra Nooyi, presidenta y directora general de PepsiCo 
Inc., formuló a los presentes varias preguntas “sobre el rápido desarrollo de China, sobre sus há- 
bitos de compras y sobre sus percepciones en relación con las marcas occidentales”. Esta visita 
formó parte de un recorrido de “inmersión” que Nooyi realizó por el territorio chino en un intento 
por fortalecer los negocios de PepsiCo en los mercados emergentes. Según sus propias palabras: 
“Quería ver cómo vive la gente, qué come y cuáles son las posibilidades de crecimiento”.* La 
información recopilada a partir de su investigación (un perfecto ejemplo de una exploración 
del entorno personal y de primera mano) contribuirá a establecer las metas y los planes de PepsiCo 
en el futuro inmediato. 

El análisis del entorno externo que llevan a cabo los gerentes puede verse mejorado por 
la exploración del entorno, actividad que involucra la revisión detallada de la información 
para detectar las tendencias emergentes. Una de las formas de exploración del entorno que está 


exploración del entorno 
Revisión detallada de la información para 
detectar las tendencias emergentes 
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Al operar en un entorno global dinámico, el 
servicio sueco de transmisión de música por 
streaming, Spotify, obtiene información acerca 
de competidores como YouTube de Google 

y Beats de Apple en Estados Unidos, Deezer 
en Francia y SoundCloud en Alemania. Por 
medio de la inteligencia competitiva, gerentes 
y empleados de Spotify desarrollan planes 
para nuevos negocios, como su servicio de 
transmisión de video. 

Fuente: Melanie Stetson Freeman/The 
Christian Science Monitor/AP Images 


inteligencia competitiva 

Obtención de información sobre los 
competidores para que los gerentes 
puedan anticipar sus acciones en lugar 
de limitarse a reaccionar a ellas 


inteligencia de negocios 

Datos que los gerentes pueden utilizar 
para tomar decisiones estratégicas más 
efectivas 


herramientas digitales 

Tecnología, sistemas o software que 
permite que los usuarios recaben, 
visualicen, comprendan o analicen datos 


generando más adeptos es la inteligencia competitiva, que es el 
proceso de obtener información sobre los competidores para que los 
gerentes puedan anticipar sus acciones en lugar de limitarse a reac- 
cionar a ellas.* La inteligencia competitiva se basa en información 
fundamental sobre los competidores: ¿Quiénes son? ¿Qué están ha- 
ciendo? ¿De qué manera nos afectan sus acciones? 

Muchos de los estudiosos de la inteligencia competitiva sugieren 
que gran parte de la información que requieren los gerentes sobre 
los competidores para tomar decisiones estratégicas importantes es 
accesible y está a disposición del público.” En otras palabras, la in- 
teligencia competitiva no equivale a hacer espionaje corporativo. Los 
anuncios, los materiales promocionales, los boletines de prensa, 
los reportes presentados ante organismos gubernamentales, los infor- 
mes anuales, los anuncios clasificados, los reportajes periodísticos, la 
información difundida en Internet y los estudios de la industria cons- 
tituyen fuentes de información fácilmente accesibles. Por otro lado, es 
cada vez más frecuente que las bases de datos electrónicas permitan conocer datos más específicos 
sobre una industria y sus organizaciones asociadas. Los gerentes pueden literalmente aprovechar 
esta inmensa cantidad de información competitiva adquiriendo el acceso a las bases de datos. 
Otras dos buenas fuentes de información sobre los competidores son las exposiciones comerciales 
e interrogar a su propio personal de ventas. Además, muchas organizaciones acostumbran com- 
prar productos de la competencia y piden a sus empleados que los evalúen para averiguar cuáles 
son sus innovaciones técnicas.* 

En un entorno de negocios global y siempre cambiante, la exploración y la inteligencia com- 
petitiva pueden resultar procesos bastante complejos, sobre todo si es necesario reunir informa- 
ción de todo el mundo. Sin embargo, algo que pueden hacer los gerentes es suscribirse a servicios 
de noticias que se encargan de revisar periódicos y revistas de todo el orbe y crear resúmenes para 
sus clientes. 

Con todo, los gerentes necesitan tener cuidado en la manera en que recaban la información, 
especialmente la que obtienen por medio de inteligencia competitiva, para evitar la posibilidad de 
que provenga de fuentes ilícitas o no éticas.“ Por ejemplo, Agilent Technologies demandó a su 
antigua empleada Emily Leproust y a la empresa que la acaba de contratar, Twist Bioscience, por 
robar secretos comerciales con los que la compañía podrá fabricar genes de manera más rápida y 
a menor costo. Daniel Petrocelli, principal abogado de Agilent, dijo que “Se trató de un esquema 
altamente orquestado para apropiarse ilegalmente de la propiedad intelectual de Agilent y violar 
sus valiosos derechos. Protegeremos los intereses de la empresa enérgicamente”.* 

La inteligencia competitiva se convierte en espionaje corporativo cuando involucra el robo, 
por cualquier medio, de materiales confidenciales o secretos comerciales. En Estados Unidos, la 
Ley contra el espionaje económico determina que participar en actividades de espionaje o robo de 
secretos comerciales es un delito. Esto ha derivado en la necesidad de mostrar una actitud de gran 
cautela al trabajar en el desarrollo de inteligencia competitiva porque la línea que separa aquello 
que se considera legal y ético de lo ilícito e inmoral es muy delgada. Aunque el gerente de primer 
nivel de una empresa de inteligencia competitiva afirma que 99.9 por ciento de los datos recopilados 
son legales, no hay duda de que ciertas personas u organizaciones harán todo lo que sea necesario 
— incluso acciones faltas de ética— con tal de obtener información sobre sus competidores.* 


Herramientas digitales 


Cada vez encontramos más compañías que realizan cambios estratégicos basados en datos, a di- 
ferencia de las decisiones que toman de manera cotidiana. Esos líderes entienden la importancia 
que tiene la inteligencia de negocios en su proceso de planeación. La inteligencia de negocios 
consiste en una variedad de datos que los gerentes pueden utilizar para tomar decisiones estratégi- 
cas más eficaces. Algunas fuentes de inteligencia de negocios son los registros de las compañías, 
las tendencias de la industria y los datos financieros de los competidores (por ejemplo, las utilida- 
des) o del mercado (por ejemplo, penetración). 

¿Qué hacen los gerentes para entender cantidades tan grandes de datos? Los directivos pue- 
den utilizar herramientas digitales para darle sentido a los datos de inteligencia de negocios. Las 
herramientas digitales se componen de la tecnología, los sistemas o el software que permite 
a los usuarios recabar, visualizar, entender o analizar datos. Ejemplos específicos de herramientas 
digitales son programas como Microsoft Excel, servicios en línea como Google Analytics o redes 
que conectan computadoras y personas, como los social media. 


PERSPECTIVA 


Mientras que la mayoría de las compañías cuentan con 
una estrategia para utilizar los social media con fines de 
marketing, muchas otras han ampliado su uso de estos 
medios para la planeación organizacional.“ Un creciente 
número de sitios de social media proporcionan informa- 
ción en tiempo real a las empresas para apoyar sus acti- 
vidades de exploración del entorno. 

Los social media son especialmente valiosos para 
recabar inteligencia competitiva. Los negocios pueden 
identificar tendencias emergentes al vigilar las conver 
saciones en línea y otros tipos de información que se 
transmiten a través de los social media. Por ejemplo, 
a través de LinkedIn usted podría enterarse de que un 
competidor está ampliando cierta división, a medida que 
un mayor número de personas actualiza sus perfiles, in- 
dicando que se unen a una organización. O bien, podría 
identificar las nuevas contrataciones o las promociones 
estratégicas de un competidor que podrían provocar un 
cambio en sus negocios. 

Tal vez parezca que vigilar los social media es una 
tarea intimidante; sin embargo, las empresas pueden 
utilizar nuevas herramientas de software y técnicas analí- 
ticas para obtener información sobre competidores, 
proveedores y clientes. Por ejemplo, existen programas 
para calcular el “nivel de “ruido” los cuales seleccionan 
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Uso de los social media para explorar el entorno 


mensajes en línea relevantes sobre la marca específica 
de una compañía. En particular, las pequeñas empresas 
podrían beneficiarse de los social media, ya que los 
sucesos locales a menudo se comparten en Twitter o 
en otros sitios, incluso si no se habla de ellos en las 
fuentes de noticias tradicionales. 

Para recabar efectivamente inteligencia de negocios 
a partir de los social media, las organizaciones deben 
adoptar un método estratégico, ya que de otra manera 
es muy fácil que pasen desapercibidas entre la abruma- 
dora cantidad de información que existe. Este acceso 
sin precedentes a información interminable e inmediata 
podría cambiar la forma en que los negocios realizan la 
planeación organizacional. Los gerentes deben ser capa- 
ces de modificar rápidamente los planes en respuesta a 
las tendencias u otros tipos de inteligencia identificados 
mediante la búsqueda en los social media. 


O HABLE AL RESPECTO 1: Con tanta información 
disponible a través de los social media, ¿qué podrían 
hacer los negocios para concentrar sus esfuerzos al 
buscar información relevante? 


€9 HABLE AL RESPECTO 2: ¿De qué manera pueden 
determinar un negocio si la información obtenida de los 
social media es confiable? 


Las herramientas digitales permiten cada vez más que los gerentes tomen decisiones con 
base en una variedad de información cuantitativa, gran parte de la cual se conoce como datos 
masivos. En el capítulo 2 definimos los 


Es importante reiterar que los gerentes desarrollan los planes al analizar y comprender informa- 
ción cualitativa, incluyendo factores internos como la manera en que la cultura organizacional 
influye en la motivación de los empleados, y factores externos, como las razones por las que los 
competidores adoptan nuevas tecnologías para avanzar hacia sus metas organizacionales. Aunque 
las herramientas digitales son cada vez más importantes, deben servir para complementar los mé- 
todos actuales de planeación, más que para reemplazarlos. Ahora revisaremos brevemente tres de 
las herramientas digitales más comunes de que disponemos en la actualidad. 


HERRAMIENTAS PARA VISUALIZACIÓN DE DATOS ¿Qué tienen en común las gráficas 
de pastel, las gráficas de barras y las líneas de tendencias? Son métodos que sirven para organizar 
y resumir datos para su presentación visual. Por ejemplo, los gerentes pueden utilizar gráficas de 
barras para mostrar las utilidades en varias industrias a lo largo de muchos años. Tableau es un 
ejemplo de una empresa que proporciona herramientas de software y tableros interactivos que 
permiten a los usuarios generar conocimientos de negocios útiles a través del análisis y la visuali- 
zación de datos. La empresa se encuentra a la vanguardia de las soluciones de imágenes de datos 
para usuarios finales, y crea productos como Elastic, que permite a los usuarios generar gráficas 
a partir de hojas de cálculo. 


COMPUTACIÓN EN LA NUBE Al almacenamiento y recuperación de datos en Internet, en 
lugar de guardarlos en el disco duro o en la red de una compañía, se le conoce como computación 
en la nube. El término es sólo una metáfora para Internet.* Salesforce.com es un ejemplo de una 
empresa que brinda servicios en la nube para negocios. Esta compañía ofrece Customer Success 
Platform, la cual ayuda a sus clientes a reunir, analizar y distribuir información sobre los consumi- 
dores. Este servicio también permite la integración de múltiples fuentes de datos en un solo lugar, 
para que las compañías tomen decisiones oportunas. 


computación en la nube 

Se refiere al almacenamiento y 
recuperación de datos en Internet, 

en lugar de guardarlos en el disco duro 
o en la red de una compañía 


268 = Parte 3 Planeación 


Internet de las cosas 

Permite que “las cosas” cotidianas 
generen, almacenen y compartan datos 
a través de Internet 


INTERNET DELAS COSAS En la sección Perspectiva del futuro del capítulo 7, describimos 
el Internet de las cosas (of. por sus siglas en inglés), que permite que “los objetos” cotidianos 
generen y almacenen datos sobre su propio desempeño, para después compartir esa información a 
través de Internet. Por ejemplo, el fabricante de neumáticos Michelin creó el servicio EFFIFUEL, 
basado en herramientas digitales y conocimientos de expertos para ayudar a las compañías a re- 
ducir los costos de los combustibles. Sensores colocados en los vehículos recaban datos sobre el 
consumo de combustible, presión de los neumáticos, temperatura, velocidad y ubicación. Luego, 
los datos son enviados a un servicio de la nube y expertos en combustibles los analizan y hacen 
recomendaciones a los gerentes de flotillas para utilizar menores cantidades de combustible al 
conducir. El servicio EFFIFUEL ha ayudado a que los gerentes de las flotillas ahorren alrededor 
de 2 litros de combustible por cada 100 kilómetros recorridos.“ 

En resumen, la inteligencia de negocios se ha convertido en un recurso cada vez más impor- 
tante para la planeación estratégica. Las herramientas digitales facilitan a los gerentes la compren- 
sión de los datos. Sin embargo, aun cuando esas herramientas cobran cada vez mayor importancia, 
deben utilizarse para complementar los métodos actuales de planeación y no para reemplazarlos. 


PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DEFINIR la naturaleza y los propósitos de la planeación. 


La planeación consiste en la definición de las metas de la organización, el establecimiento 
de una estrategia general para alcanzarlas y el desarrollo de planes para desempeñar las ac- 
tividades laborales de la empresa. Los cuatro propósitos de la planeación son: dar dirección, 
reducir la incertidumbre, minimizar el desperdicio y la redundancia y establecer las metas 
o estándares utilizados para ejercer control. Los estudios acerca de la relación que existe 
entre planeación y desempeño han concluido que, en su mayoría, la planeación formal está 
asociada con un desempeño económico positivo; que es más importante hacer un trabajo co- 
rrecto de planeación e implementación de planes que hacer una planeación exhaustiva; que el 
entorno externo suele ser la causa principal de que las compañías no logren altos niveles de 
desempeño; y que la relación entre planeación y desempeño parece estar influida por el marco 
temporal de los planes. 


CLASIFICAR los distintos tipos de metas que podrían tener las 
organizaciones y los diferentes tipos de planes que utilizan. 


Las metas son los resultados o propósitos que se desean lograr. Los planes son documentos que es- 
pecifican cómo se lograrán las metas. Las metas pueden ser estratégicas o financieras, establecidas 
o reales. Los planes estratégicos abarcan a toda la organización, mientras que los planes operativos 
involucran únicamente a un área funcional en particular. Los planes de largo plazo son aquellos 
cuyo marco temporal se extiende más allá de tres años. Los planes de corto plazo cubren un año 
o menos. Los planes específicos están definidos con toda claridad y no dejan lugar para la 
interpretación. Los planes direccionales son flexibles y sólo establecen lineamientos generales. 
Los planes únicos se implementan una sola vez para satisfacer las necesidades planteadas por una 
situación en particular. Los planes permanentes son continuos y ofrecen guía para el desempeño 
de actividades que se realizan de forma repetida. 


COMPARAR diferentes modelos de planeación y establecimiento 
de metas. 


En el establecimiento tradicional de metas, los altos ejecutivos de la organización plantean los 
objetivos, que después se convierten en submetas para cada área de la organización. La APO 
(administración por objetivos) es el proceso que consiste en establecer metas consensuadas y en 
utilizar esas metas para evaluar el desempeño de los empleados. Las metas bien redactadas tienen 
seis características: 1. están escritas en términos de resultados, 2. son medibles y cuantificables, 
3. son claras con respecto a un esquema de tiempo, 4. son desafiantes pero asequibles, 5. se 
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presentan de forma escrita y 6. son comunicadas a todos los miembros de la organización que 
necesitan conocerlas. El establecimiento de metas incluye los siguientes pasos: revisar la misión 
de la organización; evaluar los recursos disponibles; determinar las metas, ya sea de forma indi- 
vidual o con la colaboración de otras personas; redactar las metas por escrito y comunicarlas a 
todos aquellos que deban conocerlas; así como revisar los resultados y modificar las metas según 
se requiera. Los factores de contingencia que afectan la planeación incluyen el nivel que ocupa el 
gerente dentro de la organización, el grado de incertidumbre presente en el entorno y la vigencia 
de los compromisos a futuro. Existen dos métodos principales para la planeación. El primero es el 
método tradicional, en el que los planes son desarrollados por los gerentes de alto nivel (muchas 
veces con asistencia de un departamento de planeación formal) y después son transmitidos de 
forma descendente a otros niveles de la organización. El segundo método consiste en involucrar al 
mayor número de integrantes de la organización en el proceso de planeación. 


NTE ANALIZAR temas contemporáneos acerca de la planeación. 


Uno de los temas contemporáneos relacionados con la planeación es la existencia de entornos 
dinámicos, que por lo general implica el desarrollo de planes específicos pero flexibles. En este 
sentido, es importante no abandonar los esfuerzos de planeación aunque el entorno sea muy 
incierto. Por último, dado que los entornos dinámicos dejan muy poco tiempo para que 
las metas y los planes se transmitan de manera descendente en la jerarquía organizacional, lo más 
recomendable es que los niveles más bajos de la compañía tengan la oportunidad de estable- 
cer sus propias metas y desarrollar sus propios planes. Otro tema contemporáneo relacionado 
con la planeación es el uso de la exploración del entorno para realizar un mejor análisis de 
las condiciones externas. La inteligencia competitiva es una de las formas de exploración 
del entorno, y resulta particularmente útil para determinar qué están haciendo los competidores. 
Las organizaciones pueden recabar inteligencia de negocios utilizando una variedad de herra- 
mientas digitales, las cuales permiten reunir y analizar datos cuantitativos y cualitativos para 
respaldar la toma de decisiones. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


8-1. Explique qué han concluido los estudios sobre la relación 8-6. ¿En qué difiere la planeación que se efectúa en una orga- 
que existe entre planeación y desempeño. nización sin fines de lucro, como la Sociedad americana 
contra el cáncer, de la que se lleva a cabo en una organiza- 


8-2. Analice los factores de contingencia que afectan la planeación. w ` 
ción comercial como Coca-Cola? 


8-3. ¿La planeación será más o menos importante para los 


gerentes del futuro? ¿Por qué? 8-7. ¿Qué tipos de planeación pone usted en práctica en 


su vida personal? Explique si son: (a) estratégicos u 
operativos, (b) de corto o de largo plazo y (c) específicos 
o direccionales. 


8-4. Si la planeación es tan importante, ¿por qué algunos 
gerentes deciden no llevarla a cabo? ¿Qué le diría a esos 


gerentes? : . 
8-8. Elabore un ejemplo de la forma en que una herramienta 


digital podría ayudar a una organización a analizar datos 
para respaldar la toma de decisiones. 


8-5. Explique por qué, tratándose de planeación, las decisiones 
que se toman hoy pueden tener un impacto en los resulta- 
dos futuros. 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


La doctora Elizabeth Johnson se reunió con su paciente Bob 
Abernathy para revisar los resultados de las pruebas médicas, 
realizadas debido a sus síntomas de visión borrosa. La doctora 
Johnson le explicó que padecía una rara enfermedad que conduce 
a la ceguera. Como es natural, el paciente se sintió alterado y le 
preguntó si había algún tratamiento. Por desgracia, las terapias 
convencionales prácticamente no son efectivas, pero la doctora 
Johnson le habló acerca de un medicamento relativamente nuevo 
que había arrojado resultados prometedores para prevenir la 
ceguera si se tomaba durante un periodo de tres meses. Después, 
la doctora le comentó que su compañía de seguro médico no 
cubría el pago del tratamiento (que tenía un costo de $10 000). 
El señor Abernathy visitó varias farmacias para ver si podía 


adquirir el medicamento a un precio de descuento al explicar 

que tenía varios meses sin empleo y que prácticamente no tenía 
ahorros. Ninguna de las farmacias se mostró dispuesta a ayudarlo. 
Desesperado por obtener el medicamento, el señor Abernathy 
entró a una de las farmacias después de que había cerrado, para 
sustraerlo. 


8-9. ¿Qué piensa? ¿Las farmacias tomaron una buena decisión 
de negocios? 
8-10. ¿Qué problemas éticos potenciales observa usted en este 
caso? 


8-11. Si fuera el gerente de la farmacia, ¿qué habría hecho en 
esta situación? 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Elaboración y uso de una lista de cosas por hacer 


¿Tiene muchas cosas que hacer y poco tiempo para hacerlas? 
Seguramente esto le parece familiar, ¿no es verdad? Una 
herramienta utilizada por muchas personas exitosas son las 

listas de cosas por hacer. Las listas pueden ser útiles debido a lo 
siguiente: ayudan a organizarse y a determinar lo que se necesita 
hacer; registran detalles de eventos laborales o personales; hacen 
un seguimiento del progreso, y sirven para evitar la desidia. Un 
gerente debería desarrollar la habilidad para elaborar listas útiles 
de cosas por hacer. 


Pasos para practicar la habilidad 


e Divida el proyecto o proyectos en tareas más pequeñas y 
asigne las prioridades. Cuando tenga que realizar un proyecto 
grande, dedique tiempo a identificar todas las tareas secuenciales 
necesarias para completarlo. También es muy importante que 
asigne sus prioridades; es la única manera de completar lo más 
relevante. 


© Sea realista acerca de su lista de cosas por hacer. Sin importar 
si su lista de cosas por hacer es diaria, semanal o mensual 
(o todas ellas), debe estar consciente de que habrá 
interrupciones. No sobreestime lo que puede hacer. Además, 
es muy probable que enfrente conflictos entre prioridades. 
Reasigne las prioridades cuando esto ocurra. 

© Conozca y ponga atención a su propio tiempo y energía. 
Desarrolle sus propias rutinas. Usted sabe en qué momentos 
es más productivo; debe utilizarlos para hacer las tareas más 


importantes. O tal vez necesite hacer primero la tarea que menos 
le agrada. Querrá hacerla con rapidez para iniciar las tareas que 
disfruta más. 


© Conozca las situaciones que le quitan más tiempo y que lo 
distraen. Todos tenemos este tipo de situaciones, ya sea cuando 
navegamos por Internet, vemos la televisión o realizamos otras 
actividades. ¡Y es probable que usted ya conozca las suyas! 
Asimismo, esté consciente de que tal vez no puede (o no 
quiere) eliminarlas. Sin embargo, debe mostrarse cauteloso, 
especialmente cuando está tratando de completar una tarea o 
necesita realizarla. 


e Haga de la tecnología una herramienta y no una distracción. 
Encuentre una aplicación (o un método por escrito) que 
funcione bien PARA USTED. Hay muchas disponibles. No trate 
de encontrar constantemente nuevas aplicaciones, ya que eso le 
hará perder su valioso tiempo. Encuentre una que sea adecuada 
a sus necesidades y a su situación personal, y que esté seguro 
que USARÁ. 


© Domine el desafío de los mensajes instantáneos y por correo 
electrónico. Aun cuando los compañeros de trabajo se comunican 
de muchas maneras en las organizaciones, los mensajes 
instantáneos y los correos electrónicos son populares y se pueden 
convertir en un problema cuando trata de realizar sus tareas 
laborales. Nuevamente, necesita encontrar lo que funciona mejor 
para usted. Algunas ideas para “dominar” esta distracción son: 


Revíselos sólo en ciertos momentos del día. 


o Tal vez debería evitar revisar el correo electrónico en las 
primeras horas de la mañana, ya que es muy fácil distraerse. 


o Siga un sistema para responder: si la respuesta se puede 
dar en menos de tres minutos (o el tiempo que usted elija), 
responda de inmediato; si no es posible, deje el mensaje o 
correo electrónico para después, cuando tenga más tiempo. 
Otra regla adecuada es: mientras más rápido sea su tiempo de 
respuesta, más breve debe ser el correo electrónico. 


© Deshágase de cualquier “suscripción” que no utilice. Nos 
referimos a las que parecían realmente interesantes y que 
terminó borrando de forma inmediata. Por lo tanto, ni siquiera 
abra los correos o elimine la suscripción. 
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e Utilice sus herramientas del sistema de correo electrónico 
—filtros que trasladan los correos a diferentes carpetas, 
respuestas en grupo, respuestas automáticas, etcétera— para 
administrar sus mensajes. 


Práctica de la habilidad 

La mejor manera de practicar esta habilidad es eligiendo un 
proyecto (escolar, laboral, personal) que deba realizar ahora, y 
tratar de utilizar las sugerencias anteriores. Para convertirse en 
un buen usuario de las listas de cosas por hacer debe animarse a 
crearlas y, lo que es más importante, úselas para determinar qué 
debe hacer y cuándo debe hacerlo. Comprométase a convertir 
estas listas en un hábito al consultarlas diariamente durante al 
menos un mes. 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


La redacción de metas por escrito requiere de práctica. Piense en 
algo que le gustaría lograr en el futuro. Podría ser algo relacionado 
con su trabajo, su escuela o una organización con la que esté 
involucrado, o bien, un aspecto de su vida personal. Luego, ponga 
su meta por escrito. Formen equipos en parejas y compartan sus 


MI TURNO DE SER GERENTE 


o Practique el establecimiento de metas para varios aspectos de su 
vida personal (académica, de formación profesional, familiar, 
pasatiempos, etcétera). Establezca por lo menos dos metas de 
corto plazo y dos de largo plazo para cada área. 


e Redacte planes para lograr las metas que estableció en el 
punto anterior. Piense en términos de lo que tendrá que hacer 
para lograr cada meta. Por ejemplo, si uno de sus objetivos 
académicos es mejorar su calificación promedio, ¿qué tendría 
que hacer para conseguirlo? 


o Escriba una declaración de misión personal. Aunque hacerlo 
podría parecer sencillo, lo cierto es que constituye una labor 
bastante compleja. Su propósito debe ser establecer una misión 
que quiera seguir, usar y revisar cada vez que sea necesario, que 
le ayude a ser la persona que quiere ser y a vivir el tipo de vida 
que anhela. Comience por investigar un poco sobre cuáles son 
las características de las declaraciones personales de misión. 
Existen algunos recursos en Web que pueden guiarlo. ¡Buena 
suerte! 


metas. Ofrezca retroalimentación a su compañero sobre su meta. 
Revise la figura 8-4, ¿cumple con las características de una meta 
bien redactada? Hablen de los planes futuros que tienen para 
lograr la meta. 


o Entreviste a tres gerentes acerca de los tipos de planeación que 
utilizan. Pídales que le den sugerencias para aprender a planear 
mejor. Escriba un informe en el que describa y compare sus 
hallazgos. 


e Elija dos empresas pertenecientes, de ser posible, a dos 
industrias distintas. Visite sus sitios Web y localice ejemplos de 
las metas que han establecido. (Sugerencia: los informes anuales 
de las organizaciones podrían ser un buen lugar para iniciar 
su investigación). Evalúe las metas. ¿Están bien redactadas? 
Corrija las que no cumplan con las características de las metas 
bien redactadas. 


© Los gerentes eficaces siempre están en busca de información 
para conocer las tendencias emergentes que podrían afectar sus 
industrias. Empiece buscar las tendencias en una industria que 
le interese, suscribiéndose a diversas fuentes de social media 
que estén relacionadas con ella. 
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CASO DE APLICACIÓN 1 


FedEx inició en 1971 como Federal Express y realizó su primera entrega en 1973 con 14 aero- 
naves y 389 empleados, logrando entregar exitosamente 186 paquetes. La empresa fue fundada 
por Frederick W. Smith, quien primero presentó su idea de la compañía de mensajería en un 
trabajo final para una clase de negocios en Yale University en 1964. Smith no obtuvo una buena 
calificación en el trabajo, ya que su profesor no vio la necesidad de entregar paquetes de un día 
para otro. Sin embargo, más de 45 años después, Smith ha demostrado con toda claridad que su 
profesor estaba equivocado. En la actualidad, FedEx tiene más de 325000 empleados y utiliza sus 
652 aviones y más de 100000 camiones para transportar, en promedio, 10.5 millones de paquetes 
al día, en más de 220 países. 

La administración de una empresa tan grande y tan compleja requiere evidentemente una pla- 
neación efectiva. Al igual que otras compañías de mensajería, FedEx realiza una gran cantidad de 
planeación al prepararse para las entregas de la época navideña, que constituye la temporada con 
más trabajo de la empresa. Por lo general, FedEx se reúne meses antes con los grandes transportis- 
tas y comerciantes para estimar las ventas y hacer planes que le permitan satisfacer las demandas 
de envíos. Sus planes operacionales de cada año reflejan el gran crecimiento de las compras en 
línea, las cuales impactan directamente a las empresas de mensajería. 

En 2013, los planes de FedEx fueron desafiados durante la temporada navideña. Después de 
contratar a más de 25 000 trabajadores temporales para satisfacer la elevada demanda, la compañía 
no logró entregar una cantidad importante de paquetes para el día de Navidad. El registro de las 
ventas en línea rebasaron por mucho las estimaciones de FedEx. El Ciberlunes —el día del año 
con mayor número de compras en línea— mostró un sorprendente aumento de 20.7 por ciento con 
respecto al año anterior; y las ventas realizadas el fin de semana previo a la Navidad fueron 37 por 
ciento más altas que el año previo. Aunque este aumento de último minuto en las ventas en línea y 
una fuerte tormenta de nieve afectaron la capacidad de FedEx para entregar los paquetes a tiempo, 
los clientes se mostraron muy indignados y culparon a la empresa. 

En 2014, la planeación de FedEx en respuesta a sus problemas de 2013, tuvo sus resultados. 
La compañía contrató 50000 trabajadores temporales y pudo entregar con éxito los paquetes a 
tiempo. Sin embargo, los planes de la empresa para la temporada alta de 2015, nuevamente fueron 
inadecuados. A pesar de invertir $1600 millones en capacidad y proyectos de automatización para 
soportar el crecimiento esperado, y de contratar 55000 trabajadores temporales, FedEx nueva- 
mente sobrepasó la fecha límite del día de Navidad con muchos clientes. El volumen de paquetes 
superó por mucho el porcentaje pronosticado de 12.4 por ciento con respecto al año anterior. 
De nuevo, muchos de los retrasos se debieron a las inclemencias del tiempo y al aumento de las 
compras navideñas en línea de último minuto, pero culparon a FedEx. La compañía pudo resolver 
algunas de las quejas de los clientes gracias a que algunos de sus empleados se ofrecieron a tra- 
bajar el día de Navidad para hacer las entregas, pero las críticas contra FedEx en los social media 
fueron implacables, ya que muchos consumidores se quejaron de que la falla en la entrega de los 
paquetes arruinó sus fiestas navideñas. 

Cuando FedEx se prepare para la siguiente temporada navideña, deberá iniciar nuevamente 
el proceso de planeación. Aunque es muy probable que las compras en línea continúen aumen- 
tando, una compañía de mensajería tiene un límite en la cantidad de expansión que puede lograr 
en un año. FedEx debe continuar trabajando con los vendedores al detalle en línea para estimar 
el volumen de envíos, y también para asegurarse de que los vendedores hagan promesas de envío 
realistas a los clientes. La compañía también está considerando cobrar más a los detallistas por sus 
servicios con el fin de compensar los costos de las expansiones que se requieren para satisfacer las 
crecientes demandas de envíos para las compras en línea. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


8-12. ¿Cómo podría ayudar el proceso de planeación a que FedEx alcance su meta de cumplir 
las promesas de entregar los paquetes a tiempo? 


8-13. FedEx señaló que un clima inclemente y el aumento de las compras en línea de último 
minuto afectaron su capacidad para entregar paquetes en Navidad. ¿De qué manera la 
planeación podría ayudar a superar desafíos inesperados como éstos en el futuro? 
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8-14. ¿Sería útil para FedEx si reuniera inteligencia competitiva? ¿Por qué? 


8-15. ¿Qué otras tendencias podrían afectar a la industria de la mensajería en el futuro? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


Como líder global en la producción de equipos de navegación satelital, Garmin Ltd. alcanzó 
hace poco un hito histórico: la venta de más de 100 millones de sus productos a clientes que van 
desde automovilistas y corredores a exploradores y muchos otros que dependen de sus equipos 
para “encontrar el camino”. A pesar de ese logro, la principal línea de negocio de la empresa está 
sufriendo pérdidas debido a las nuevas circunstancias.*! En respuesta, los gerentes de Garmin, 
el mayor fabricante de dispositivos personales de navegación, están cambiando de dirección. Es 
probable que usted o alguien que conoce cuente con un equipo de navegación incorporado al 
tablero de sus automóviles y, en tal caso, es muy posible que éste sea de la marca Garmin. Sin 
embargo, un buen número de automóviles de última generación cuentan con “centros de coman- 
do integrados que combinan sistemas de navegación con estaciones para conexión de teléfonos 
inteligentes”. La venta de los dispositivos Garmin ha disminuido a medida que los consumi- 
dores usan cada vez más sus teléfonos inteligentes para consultar mapas y establecer rutas de 
camino. Pero, ¿alguna vez ha tratado de usar el sistema de navegación de su teléfono inteligente 
mientras sostiene el aparato a cierta distancia para poder ver la pantalla? Es peligroso conducir 
y manipular un teléfono al mismo tiempo. Asimismo, las aplicaciones de GPS de los teléfonos 
celulares pueden fallar cuando comparten la banda ancha con otros servicios. Es por eso que la 
empresa ubicada en Olathe, Kansas, está actuando enérgicamente para asociarse con empresas 
automotrices para que integren sus sistemas GPS en los tableros de los autos. Hasta el momento, 
el contrato más importante que ha logrado es con Chrysler, mismo que le ha permitido incluir 
su sistema Uconnect en varios modelos de las marcas Jeep, Dodge y Chrysler. Además, Garmin 
está trabajando con Honda y Toyota para integrar sus dispositivos en los vehículos destinados al 
mercado asiático. 

A pesar de los cambios de la industria, los clientes ya se acostumbraron al uso de disposi- 
tivos GPS, y esto se ha convertido en parte esencial de su vida. En consecuencia, el equipo de 
ejecutivos de Garmin sigue confiando en que existe un mercado para sus sistemas de navegación 
independientes y por ello está tratando de darles un nuevo impulso mediante la incorporación de 
características, mejores diseños y mayor valor por el dinero de los consumidores. Por ejemplo, 
entre las nuevas características de los equipos están mayor velocidad de búsqueda de direcciones 
o sitios de interés, navegación activada por voz y señalamiento específico de puntos de servicio 
como gasolineras y restaurantes. 


C PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


8-16. ¿Qué papel considera usted que desempeñan las metas en la planeación del cambio 
de dirección de la compañía? Liste algunas metas que podrían ser importantes desde 
su punto de vista. (Asegúrese de que cuenten con las características de las metas bien 
redactadas). 


8-17. ¿Qué tipos de planes serían necesarios en una industria como la descrita? (Por ejemplo, 
¿planes de largo plazo, de corto plazo o ambos?) Explique por qué considera que esos 
planes serían importantes. 

8-18. ¿Qué factores de contingencia podrían afectar la planeación que deben hacer los 
ejecutivos de Garmin? ¿De qué manera podrían afectar esos factores? 

8-19. ¿Qué desafíos de planeación cree usted que enfrentan los ejecutivos de Garmin al tratar 
de que la empresa siga siendo líder en el mercado global? ¿Qué tendrían que hacer para 
afrontarlos? 
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Administración estratégica 


Fuente: Login/Fotolia 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber cómo 
identificar, evaluar y 
aprovechar sus fortalezas 
y debilidades personales. 


Su desarrollo profesional 


Conozca sus fortalezas y 
debilidades: resalte lo positivo 


¿Conoce sus fortalezas y debilidades personales? ¡Necesita 
hacerlo! ¿Por qué? Una razón importante es que los 
entrevistadores suelen preguntar a los candidatos cuáles 
consideran que son sus fortalezas y debilidades, y usted 
debe estar preparado para responder y demostrar un alto 
nivel de autoconocimiento y conciencia personal. Otra razón 
es que, en el mundo actual de conocimientos laborales, 
usted debe descubrir, conocer y aprovechar sus puntos 
fuertes para el centro de trabajo, de manera que pueda 
ser el mejor empleado posible. Por último, al conocer 
sus ventajas y desventajas será capaz de determinar en 
qué punto se encuentra su carrera profesional y tomar 
buenas decisiones sobre lo que necesita hacer para seguir 
progresando. Por lo tanto, a continuación se describen 
algunas sugerencias que le ayudarán a conocer sus fortalezas y 
debilidades, con la finalidad de que resalte sus atributos positivos y reduzca al mínimo o 
compense sus desventajas: 


1. Primero concéntrese en identificar sus fortalezas. Sus fortalezas son 
sus atributos y características personales positivas. Para identificar sus ven- 
tajas, evalúe lo siguiente: sus habilidades (para qué es bueno), sus intereses 
(lo que le gusta hacer), su historial académico (cuáles son sus aptitudes), sus 
valores (las cosas que son importantes para usted) y su personalidad (las ca- 
racterísticas que posee). Cuando evalúe estos factores, piense en términos de 
los aspectos que lo distinguen. ¿Qué cosas le gusta hacer? ¿Qué cosas sabe 
hacer bien? ¿Qué cosas hace mejor que los demás? También es útil pedir a 
otras personas de su confianza que le indiquen qué fortalezas ven en usted. 

2. Observe sus debilidades. Sus debilidades son sus atributos y carac- 
terísticas personales negativas, y nunca es fácil observarlos. A nadie le gusta 
admitir que tiene debilidades. Sin embargo, es importante conocer las áreas 
que requieren de mejoría. ¿Qué cosas de usted mismo podría mejorar? 
¿Cuáles son sus hábitos laborales y personales negativos? ¿Qué cosas no 
le gusta hacer? ¿Cuáles son sus carencias con respecto a las habilidades 


Objetivos de aprendizaje 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


9.1 Definir la administración estratégica y explicar por qué es importante. 


9.2 Explicar qué hacen los gerentes en cada uno de los seis pasos que conforman 
el proceso de administración estratégica. 


e Sepa cómo identificar sus propias fortalezas y debilidades personales y cómo 
manejarlas. 
e Desarrolle sus habilidades para la planeación estratégica. 
9.3 Describir los tres tipos de estrategias corporativas. 


9.4 Describir la ventaja competitiva y las estrategias competitivas que emplean 
las organizaciones para obtenerla. 


9.5 Analizar temas actuales relacionados con la administración estratégica. 


profesionales, académicas, de aptitudes y de graduación en el MIT: “Las personas más 
capacitación, y cuya posesión lo convertiría en exitosas están obsesionadas con resolver un 
un empleado más valioso? ¿Carece de dirección problema importante, algo que les importa mucho. 
o enfoque profesionales? ¿Qué cosas hacen los Me recuerdan a un perro persiguiendo una pelota 
demás mejor que usted? Nuevamente vale la pena de tenis” ¿Cuál es su pelota de tenis? ¿Qué cosas 
pedir a personas de su confianza que le indiquen llaman su atención de una manera irresistible y 
las debilidades que ven en usted. cómo podría explotar esa pasión en su vida 

3. Como se indica en las secciones “Su desa- personal y profesional? 
rrollo profesional” y “Confidencialidad en el lugar de Reduzca al mínimo o compense sus debili- 
trabajo” de este capítulo, desarrolle una estrategia dades. Trate de mejorar sus habilidades, actitudes, 
para hacer algo con sus fortalezas y debilidades. hábitos o actitudes más débiles con la finalidad de 
¿Qué medidas podría tomar para conseguir el tra- aumentar sus oportunidades laborales presentes y 
bajo que desea, para satisfacer mejor los requisitos futuras. 
de su empleo actual o para conseguir el ascenso 4. Actualice periódicamente su lista de forta- 
que está buscando? ¡Resalte sus aspectos positivos! lezas y debilidades. A medida que adquiera nuevas 
Saque ventaja, destaque y aproveche sus fortalezas. experiencias y que las circunstancias de su vida 
Esto podría implicar el fortalecimiento de un atribu- cambien, deberá revisar su lista de fortalezas y 
to o habilidad en específico, o bien, podría significar debilidades. Afine la conciencia que tienen de sí 
seguir el gran consejo expresado por Drew Hous- mismo, para determinar el tipo de vida (tanto 
ton, fundador de Dropbox, en una ceremonia de profesional como personal) que desea tener. 
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administración estratégica 

Lo que hacen los gerentes para 
desarrollar las estrategias de sus 
organizaciones 


estrategias 
Planes que determinan cómo logrará 


la organización su propósito comercial, 


cómo competirá con éxito y cómo 
atraerá y satisfará a sus clientes para 
cumplir sus metas 


modelo de negocios 


Lo que hará una compañía para ganar 


dinero 


La importancia de contar con estrategias apropiadas resulta evidente si se pone atención a lo que 
está ocurriendo día a día en el mundo de los negocios. Los gerentes deben reconocer las oportuni- 
dades que ofrece el mercado, tomar medidas para corregir las debilidades de la empresa, o formu- 
lar estrategias nuevas y más efectivas para convertirse en competidores fuertes. La manera en que 
se administran esas estrategias influirá de forma importante en la capacidad de una organización 
para alcanzar sus metas. 


ADMINISTRACIÓN estratégica 


On e El detallista en linea Zalando está considerando la posibilidad de aliarse con 
Uber para facilitar a los clientes la devolución de mercancía no deseada. 

e Kroger Company y CVS Health Corporation están planeando reemplazar los huevos convencio- 
nales por huevos de gallina libre, garantizando así mayores utilidades para los accionistas. 

e NTT Data Corporation de Japón planea adquirir el servicio de tecnología de información de 
Dell, y con esto ampliará sus ventas fuera de su país sede. 

e Amazon, Google y Microsoft han iniciado una guerra de precios en los servicios de la nube. 

e Al Jazeera cerró su canal de televisión por cable en Estados Unidos y despidió a 10 por ciento 
de su fuerza laboral con la finalidad de reducir sus costos de operación.? 


Los anteriores son únicamente algunos ejemplos de las noticias de negocios publicadas en una 
sola semana y cada una de ellas nos habla sobre las estrategias de una empresa. La administración 
estratégica es una parte relevante del trabajo de los gerentes. En esta sección analizaremos qué es 
y por qué es importante. 


¿Qué es la administración estratégica? 


La industria de los teléfonos celulares es un buen lugar para ver de qué se trata la administración 
estratégica. En la década de 1990, Blackberry vendió con éxito productos de telefonía celular 
que resultaron muy atractivos para el mercado de negocios. En 2007, el lanzamiento del iPhone 
de Apple constituyó una gran amenaza para el éxito de los dispositivos Blackberry. La calidad del 
hardware de los iPhone era muy superior a la de los teléfonos inteligentes Blackberry, además 
de que la compañía permitió a los programadores crear un conjunto diverso de aplicaciones 
que hicieron del iPhone un aparato muy atractivo para un público más numeroso. Sin embargo, 
Blackberry resistió los embates al enfocarse en las compañías, esforzándose muy poco por 
apoyar a los programadores para que desarrollaran aplicaciones específicamente para su sistema 
operativo. Por lo tanto, a nadie sorprende que en la actualidad el iPhone represente más de 
40 por ciento del mercado estadounidense, mientras que la participación de Blackberry es me- 
nor a 1 por ciento. ¿A qué se debe un desempeño tan diferente? A las diferentes estrategias y 
distintas capacidades competitivas de ambas empresas.’ Apple se ha destacado por administrar 
sus estrategias con eficacia, mientras que Blackberry ha sufrido precisamente por no saber ma- 
nejar las suyas. 

La administración estratégica es lo que hacen los gerentes para desarrollar las estra- 
tegias de sus organizaciones. Se trata de una tarea importante en la que están involucradas 
todas las funciones gerenciales básicas: planeación, organización, dirección y control. ¿Qué son 
las estrategias de la organización? Son los planes que determinan cómo logrará su propósito 
comercial, cómo competirá con éxito y cómo atraerá y mantendrá satisfechos a sus clientes para 
cumplir sus metas.* 

Un concepto que suele utilizarse en la administración estratégica es el de modelo de 
negocios, que se refiere sencillamente a qué hará una compañía para ganar dinero. El modelo 
de negocios se concentra en dos aspectos: 1. si los clientes valorarán lo que la empresa propor- 
ciona y 2. si la empresa puede generar ingresos económicos a partir de su actividad.* Por ejemplo, 
Jeff Bezos fue el primero en visualizar un modelo de negocios consistente en vender libros a los 
consumidores directamente en línea, en lugar de ofrecerlos a través de librerías. ¿Los clientes “va- 
loraron” estos hechos? ¡Por supuesto! ¿Amazon logró generar beneficios económicos de esa ma- 
nera? Al principio no, pero ahora ¡claro que sí! Lo que comenzó siendo la librería más grande del 
mundo, hoy en día es la tienda de artículos diversos de mayor tamaño en todo el planeta. Cuando 
los gerentes piensen en estrategias, es importante que reflexionen sobre la viabilidad económica 
del modelo de negocios de sus compañías. (Revise la sección Práctica de habilidades: Desarrolle 
sus habilidades para la planeación estratégica, al final del capítulo, en la página 298). 
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¿Por qué es importante la administración 
estratégica? 


Marvel Entertainment, LLC, hogar de Spider Man, Capitán América y 
otros personajes icónicos, es desde hace mucho tiempo la compañía 
de cómics más grande del mundo. Sin embargo, a mediados de la dé- 
cada de 1990 el mercado de los cómics se derrumbó, Marvel se declaró 
en quiebra y no hubo superpoder lo suficientemente fuerte para evitar 
que esto ocurriera. ¡Pero no había nada que temer! Después de una rees- 
tructuración, nuestro héroe cambió su método y se concentró en las 
películas en lugar del papel y la tinta. En la actualidad, Iron Man, 
Avengers, Spider-Man y X-Men son franquicias que valen miles de mi- 
llones de dólares, y el plan maestro de la compañía (reunir a muchos de 
sus personajes en un solo universo cinemático) lo convirtió en una de las 
marcas más poderosas de la cultura popular. Parece que los gerentes de 
Marvel entienden muy bien la importancia de la administración estratégica. 

¿Por qué es tan importante la administración estratégica? Por tres razones. La más relevante: 


"nización. ¿A qué se debe que algunos negocios prosperen y otros fracasen, aun cuando enfrentan 

las mismas condiciones del entorno? (Recuerde el ejemplo de Blackberry y Apple). Las investiga- 
ciones en general han encontrado una relación positiva entre la planeación estratégica y el desem- 
peño.* En otras palabras, aparentemente las organizaciones que usan la administración estratégica 
tienen niveles más altos de desempeño, lo que la hace muy importante para los gerentes. 


Otra razón de su importancia tiene que ver con el hecho de que los gerentes de organiza- 


(como se analizó en el capítulo 7). Los gerentes afrontan esta incertidumbre utilizando el proceso 
de administración estratégica par: 
“tomar. Por ejemplo, cuando los ejecutivos de negocios de una amplia gama de industrias tuvieron 
que hacer frente a la recesión global, se enfocaron en flexibilizar sus estrategias. En Office Depot, 
por ejemplo, los gerentes de diversas tiendas de la cadena informaron a sus gerentes corporativos 
que los clientes con mayores limitaciones económicas ya no querían comprar bolígrafos o papel 
para impresión en grandes volúmenes. Por consiguiente, la empresa creó letreros especiales para 
anunciar la venta individual de bolígrafos Sharpie e introdujo paquetes de cinco resmas de papel, 
de la mitad del tamaño del paquete normal de papel.” 

Por último, la administración estratégica es importante porque las organizaciones son com- 
plejas y diversas. Cada parte necesita trabajar en conjunto con las demás para cumplir con las 
metas de la compañía, y la administración estratégica contribuye al logro de ese propósito. Por 
ejemplo, con más de 2.1 millones de empleados a nivel mundial trabajando en sus distintos de- 
partamentos, áreas funcionales y puntos de venta, Walmart Stores, Inc. utiliza la administración 
estratégica para coordinar y enfocar el trabajo de la fuerza laboral en aquello que, de acuerdo con 
las metas corporativas, tiene mayor relevancia. 

Hoy en día, tanto las organizaciones comerciales como las compañías sin fines de lucro utili- 
zan la administración estratégica. Por ejemplo, el servicio postal de Estados Unidos (USPS) tiene 
una rivalidad permanente con las empresas de mensajería, con los servicios de correo electrónico 
y mensajes de texto que ofrecen las compañías de telecomunicaciones, así como con los medios 
de correo privado. En 2006, el servicio postal manejó 213000 millones de piezas de correo. Para 
2015, esa cantidad se había reducido a 154000 millones, una disminución de casi 28 por ciento.* 
Patrick Donahoe, el director general de USPS (Postmaster General), está utilizando la administra- 
ción estratégica para responder al reto. Uno de sus posibles planes de acción consiste en revisar 
el programa de nivel de servicio y realizar entregas de paquetes seis días por semana, y de correo 
cinco días de la semana. Otros planes incluyen la modernización y consolidación de las instalacio- 
nes para procesar el correo, así como aumentar la disponibilidad del autoservicio en las oficinas 
postales de alto volumen. Más recientemente, el USPS empezó a ofrecer servicio de entrega el 
mismo día —de todo tipo de productos, desde agua embotellada hasta pescado fresco— para com- 
petir con FedEx, UPS y Amazon.com.? Este tipo de cambios estratégicos son necesarios, ya que 
se estima que la empresa enfrentará pérdidas por $238 000 millones durante la próxima década."° 
La administración estratégica seguirá siendo importante para su operación. Aun cuando la admi- 
nistración estratégica no ha sido tan estudiada en las compañías sin fines de lucro como en las 
empresas comerciales, se sabe que también es importante para ellas. 


El uso de la administración estratégica ayudó 
a que Marvel Entertainment lograra mejores 
niveles de desempeño organizacional. Cuando 
la demanda del mercado de sus cómics 
disminuyó, la compañía amplió su enfoque de 
la lectura impresa al público más numeroso 
de los cinéfilos al incluir en sus películas 

al Hombre araña y otros personajes de los 
cómics. 

Fuente: COLUMBIA PICTURES/MARVEL 
ENTERTAINMENT/John Bramley/Album/ 
Newscom 
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Figura 9-1 


Proceso de administración estratégica 


Identificar la misión, 
los objetivos y las 
estrategias actuales 
de la organización 


proceso de administración 
estratégica 

Procedimiento de seis pasos que 
abarca la planeación, implementación 
y evaluación de estrategias 


misión 
El propósito de una organización 


Figura 9-2 

Componentes de una declaración 
de misión 

Fuente: R. R. Davic, Strategic Management, 


13a ed. (Upper Saddle River, NJ: Pearson 
Education, Inc., 2011). 
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EL PROCESO de administración estratégica 
049.2 El proceso de administración estratégica (vea la figura 9-1) es un proce- 
= dimiento de seis pasos que abarca la planeación, implementación y evaluación 
de estrategias. Si bien los primeros cuatro pasos describen la planeación que debe llevarse a 
cabo, las fases de implementación y evaluación también revisten enorme importancia. Hasta 


las mejores estrategias pueden fracasar si la dirección no las implementa o evalúa apropiada- 
mente. 


Paso 1: Identificación de la misión, metas y estrategias 
actuales de la organización 


Todas las organizaciones necesitan una misión, es decir, una declaración sobre cuál es su propó- 
sito. Al definir la misión, los gerentes se ven forzados a identificar su propósito de negocios. Sin 
embargo, a veces la declaración de misión puede resultar demasiado restrictiva. Por ejemplo, la 
misión de Nike consiste en “producir inspiración e innovación en cada deportista del mundo”."! 
No todas las personas practican uno o más deportes, y es por eso que Nike, de manera atinada, 
define a los deportistas de modo más general. “Si usted tiene un cuerpo, entonces es un deportis- 
ta”. De no haber detallado su declaración de misión de esta manera, seguramente habría puesto en 
riesgo su atractivo general, sus ventas y sus utilidades. ¿Qué debe incluir entonces una declaración 


de misión? En la figura 9-2 se presentan algunos de sus componentes típicos. 


Clientes: ¿Quiénes son los clientes de la empresa? 


Mercados: ¿En qué región geográfica compite la empresa? 


Interés en la supervivencia, ¿La empresa está comprometida con el crecimiento 


el crecimiento y la rentabilidad: 
Filosofía: 

Interés en la imagen pública: 
Productos y servicios: 
Tecnología: 

Autoconcepto: 


Interés por los empleados: 


y la estabilidad financiera? 


¿Cuáles son las creencias, los valores y las prioridades 
éticas de la empresa? 


¿Qué tan sensible es la empresa a las preocupaciones 
ambientales y de la sociedad? 


¿Cuáles son los principales productos y servicios 
de la empresa? 
¿La empresa está actualizada en materia tecnológica? 


¿Cuáles son la principal ventaja competitiva y las 
competencias fundamentales de la empresa? 

¿Los empleados constituyen un activo valioso para 
la empresa? 
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Paso 2: Realización de un análisis externo 
¿Qué impacto podrían tener las siguientes tendencias en un negocio? 


e Debido a la aprobación de una ley de atención médica de alcance nacional, ahora todas 
las cadenas de restaurantes de Estados Unidos deben incluir en sus menús y anuncios 
publicitarios información sobre el contenido calórico de los alimentos. 

e En la actualidad, los consumidores utilizan más sus teléfonos celulares para recuperar y 
transmitir datos que para realizar llamadas; y el número de teléfonos inteligentes y tabletas 
sigue en aumento. 

e La tasa de desempleo ha ido disminuyendo 

e Según datos publicados por el Department of Education de Estados Unidos, más adultos 
jóvenes están obteniendo títulos universitarios." 


En el capítulo 3 comentamos que el entorno externo impone importantes restricciones a 
las acciones gerenciales. Es por ello que analizar el entorno constituye un paso de enorme 
relevancia en el proceso de administración estratégica. Los gerentes deben realizar un análisis 
externo para averiguar, por ejemplo, qué está haciendo la competencia, qué leyes pendientes 
de aprobación podrían afectar a sus organizaciones o cuáles son las características de la fuerza 


laboral en los lugares donde operan. En un análisis externo, los gerentes deben examinar los 


(globales con la finalidad de detectar cualquier cambio o tendencia. Por ejemplo, Aetna ahora 


ofrece seguros médicos personalizados, ya que los consumidores desean tener mayor control 
sobre el diseño y los costos de sus planes. El análisis externo de esta empresa reveló que sitios 
web de Internet como WebMD ayudan a que muchos individuos se conviertan en consumidores 
más conocedores sobre los cuidados de la salud, y que la legislación nacional sobre la atención 
médica promete menores costos de seguros.'4 

Después de analizar el entorno, es preciso que los gerentes identifiquen tanto las oportuni- 
dades susceptibles de ser aprovechadas por la organización como las amenazas que tendrán que 
contrarrestar o amortiguar. Las oportunidades son tendencias positivas presentes en el entorno 
externo; por su parte, las amenazas son tendencias negativas. 

Veamos las oportunidades estratégicas y las amenazas que enfrenta continuamente la in- 
dustria farmacéutica. Las leyes de protección de patentes de Estados Unidos brindan a las 
empresas farmacéuticas la oportunidad de recuperar los costos de investigación y desarrollo, 
y generar ganancias de la venta de sus productos. El gobierno estadounidense otorga a las em- 
presas, durante varios años, el derecho de ser el proveedor exclusivo de sus propios productos 
patentados. Sin las cláusulas de exclusividad, compañías farmacéuticas como Wyeth Pharma- 
ceuticals estarían en una posición de desventaja competitiva, debido a que otras empresas de 
manufactura harían y distribuirían un producto con una eficacia terapéutica equivalente, a un 
precio más bajo. Por ejemplo, Wyeth Pharmaceuticals desarrolló Protonix, un medicamento 
que se utiliza para tratar el reflujo gastroesofágico. La compañía disfrutó de la protección de la 
exclusividad hasta 2011, y su expiración planteó una amenaza para la empresa; sin embargo, 
ésta fue una oportunidad para que otras compañías farmacéuticas compitieran por la participa- 
ción de mercado. Por ejemplo, Teva Pharmaceuticals vende desde hace tiempo pantoprazol, un 
producto genérico con los mismos efectos terapéuticos que el Protonix, a un precio más bajo. 
Este tipo de alternativas denominadas genéricas son menos costosas debido a que las empresas 
que las fabrican y distribuyen no tienen costos de investigación y desarrollo por recuperar. 
Muchas compañías de seguros médicos se rehúsan a brindar cobertura para productos de marca 
cuando existen medicamentos genéricos menos costosos, dando mayor ventaja a compañías 
como Teva. 


Paso 3: Realización de un análisis interno 

Después, debe llevarse a cabo un análisis interno a partir del cual se obtendrá información 
importante respecto de los recursos y capacidades específicos con que cuenta la organiza- 
ción. Los recursos son los activos financieros, físicos, humanos e intangibles que emplea 


99 


para desarrollar, manufacturar y entregar productos a sus clientes; representan “qué” posee la 


Sólo 41 por ciento de los 
empleados saben qué simboliza 
su empresa.?? 


oportunidades 
Tendencias positivas presentes en el 
entorno externo 


amenazas 
Tendencias negativas presentes en el 
entorno externo 


recursos 
Activos que usa la organización para 
desarrollar, manufacturar y entregar 
productos a sus clientes 
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Habilidades y aptitudes con que cuenta 
la organización para realizar las tareas 
requeridas por su actividad de negocios 


competencias fundamentales 
Las principales capacidades con que 
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organización. Por otro lado, sus capacidades son las habilidades y aptitudes con que cuenta 
para realizar las tareas requeridas por su actividad de negocios; constituyen el “cómo” realiza 
su trabajo. Las principales capacidades de generación de valor de la organización son sus 

15 En conjunto, los recursos y las competencias fundamen- 
tales determinan cuáles son sus herramientas competitivas. Por ejemplo, el director general de 
la enorme empresa de transporte Norfolk Southern afirma que “creemos que contamos con el 
plan estratégico correcto para agilizar las operaciones, acelerar el crecimiento e incrementar 
el valor para los accionistas”.'* Los líderes planean aprovechar las dos competencias funda- 
mentales de la compañía (confiabilidad y excelente servicio al cliente) para alcanzar sus metas 
estratégicas. 

Una vez concluido el análisis interno, los gerentes deben ser capaces de identificar las forta- 
lezas y las debilidades de la organización. Cualquier actividad en cuya realización se destaca la 
organización o los recursos únicos que tiene a su disposición, constituyen sus fortalezas. Las 
debilidades son las actividades que no realiza adecuadamente o los recursos que requiere pero 
de los que carece. 

La combinación de los análisis interno y externo se conoce como análisis FODA; se trata de 
un examen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la organización. Al termi- 
nar el análisis FODA, los gerentes están listos para formular las estrategias apropiadas, es decir, 
estrategias que |. aprovechen las fortalezas de la organización y las oportunidades que le ofrece el 
entorno externo, 2. minimicen o protejan a la organización de las amenazas externas, o 3. corrijan 
sus debilidades más importantes. 


El contexto: 


La panadería de Emily tuvo éxito en poco tiempo. Emily Smith estaba 
sorprendida de la rapidez con que su negocio, abierto apenas tres años 

antes, se había vuelto redituable. El crecimiento se debía principalmente a la 
ubicación y al momento adecuado de su apertura. Resulta que inició el negocio 
en un vecindario muy concurrido, en la época en que la panadería del lugar 
acababa de cerrar sus puertas debido a que el propietario quería reubicarse 
en una nueva ciudad. Sin embargo, durante los últimos meses las ventas han 
disminuido un poco y Emily ha tenido tiempo para pensar acerca del futuro. 
Necesita determinar cuál será su siguiente paso y cree que tal vez requiera de 
un plan estratégico, pero no sabe por dónde empezar. 


¿De qué manera debería Emily iniciar su proceso de planeación 
estratégica? 


El plan estratégico es el mapa en el que la compañía basará sus futuras 
decisiones, de modo que una planeación inicial eficaz de la estrategia es 
un paso fundamental. Un punto de partida para iniciar el proceso sería la 
situación actual del negocio, y esto incluye una descripción de las fortalezas 
y debilidades, así como de los factores externos que 

constituyan tanto amenazas como oportunidades 

de crecimiento. Con esta información, el líder de 

la compañía podrá empezar a planear el estado 

futuro deseado al establecer metas de corto y 

largo plazo, las cuales deben ser adecuadas 

para su cultura, para los recursos de que 

dispone y para marcos de tiempo realistas que 

le permitan desarrollar un plan asequible. 


Kelly Nelson 
Gerente de capacitación y 
desarrollo organizacional 


Fuente: Kelly Nelson 
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Paso 4: Formulación de estrategias 


A medida que los gerentes formulan las estrategias, deben tomar en consideración la realidad del 
entorno externo, así como los recursos y capacidades con que cuenta, para diseñar las estrategias 
que le ayudarán a cumplir sus objetivos. Los tres tipos principales de estrategias que los gerentes 
formularán son las corporativas, las competitivas y las funcionales. Más adelante haremos una 
breve descripción de cada una de ellas. 


Paso 5: Implementación de estrategias 


Una vez que se han formulado las estrategias, será necesario implementarlas. Sin importar cuán 
eficazmente hayan sido planeadas, el desempeño de la organización se verá afectado si las estra- 
tegias no se implementan de la forma apropiada. 


Paso 6: Evaluación de resultados 


El último paso del proceso de administración estratégica consiste en evaluar los resultados. ¿Qué 
tan útiles han sido las estrategias para ayudar a que la organización cumpla sus metas? ¿Qué ajus- 
tes son necesarios? Por ejemplo, tras evaluar los resultados obtenidos a partir de sus estrategias 
previas y de determinar los cambios requeridos, la directora general de Xerox, Ursula Burns, 
hizo ajustes estratégicos para recuperar participación de mercado y mejorar los rendimientos de 
la compañía. Como parte de esos ajustes, la empresa eliminó algunos puestos de trabajo, vendió 
activos y reorganizó su administración. 


ESTRATEGIAS corporativas 


[TE] Como se mencionó antes, las organizaciones emplean tres tipos de estrategias: cor- 

porativas, competitivas y funcionales. (Vea la figura 9-3). Por lo general, los geren- 
tes de más alto nivel son responsables de las estrategias corporativas, los de nivel intermedio se 
ocupan de las estrategias competitivas y los de nivel bajo tienen que vérselas con las estrategias 
funcionales. En esta sección analizaremos las estrategias corporativas. 


¿Qué es la estrategia corporativa? 

La estrategia corporativa determina en qué líneas de negocio opera o desea operar la empresa 
y qué quiere lograr al participar en ellas. Su fundamento se encuentra en la misión y los objetivos 
de la organización, así como en el papel que jugará cada unidad de negocio dentro de la empre- 
sa. Podemos ver ambos aspectos en PepsiCo, por ejemplo. La misión de la compañía es: Ser la 
primera empresa mundial de productos de consumo enfocada en alimentos y bebidas preparadas. 
Para cumplirla, ha implementado una estrategia corporativa en sus diferentes líneas de negocio, 
incluyendo Pepsico Americas Beverage (bebidas), Pepsico Americas Foods (botanas y alimentos 


Figura 9-3 
Tipos de estrategias organizacionales 
Corporativa Corporación 
diversificada 

I | 

Competitiva Unidad estratégica Unidad estratégica Unidad estratégica 
de negocios 1 de negocios 2 de negocios 3 
I | | | 

Funcional Investigación Recursos 


Manufactura Marketing 


y desarrollo humanos 


estrategia corporativa 

Estrategia organizacional que determina 
en qué líneas de negocio opera o desea 
operar la empresa y qué quiere lograr al 
participar en ellas 


Finanzas 


284 


Parte 3 Planeación 


AA EAT 1:7 40 Desarrollo de una estrategia para la carrera profesional 


El concepto de estrategia no está limitado a los gerentes de las 
organizaciones. Usted podría utilizarlo para “pensar de forma 
estratégica” acerca de su carrera profesional. 

Empecemos reconociendo que si usted está leyendo este 
libro, es probable que esté pensando en desarrollar una pro- 
fesión o en la posibilidad de cambiar su giro vocacional. De 
cualquier manera, sus planes profesionales son prioritarios. A 
continuación se describen algunas sugerencias que le ayudarán 
a elaborar un plan para su carrera profesional. 

Primero, elabore su propio análisis FODA. ¿Cuáles son sus 

¿Qué talentos ha desarrollado que lo coloquen en 
una posición de ventaja con respecto a otras personas? ¿Es 
hábil con los números, un excelente escritor, un buen orador, 
tiene grandes habilidades para debatir o una creatividad única? 
¿Y qué características hacen que se destaque? Tome en cuenta 
su experiencia laboral, escolaridad, conocimiento técnico, re- 
des de contactos y características personales, como su auto- 
disciplina o ética laboral. Piense cuidadosamente en los rasgos 
que lo distinguen y que podrían colocarlo en una posición de 
ventaja. Después, considere sus debilidades. Todos los indivi- 
duos las tienen. Trate de ser honesto e identifique aquellas co- 
sas que los demás hacen mejor que usted o que tiende a evitar. 
Algunos ejemplos podrían ser la falta de experiencia laboral, 
un promedio escolar bajo, la falta de conocimientos especifi- 
cos para el trabajo, pocas habilidades de comunicación o pro- 
blemas legales previos. Ahora piense en las 'oportunidades y 

que observa en el mercado laboral. ¿Cuáles son las 
industrias en crecimiento? Por ejemplo, el cuidado de la salud, 
la energía solar, el contraterrorismo o los negocios por Internet. 
Se trata de campos que parecen tener grandes oportunidades 
de crecimiento. Luego concéntrese en organizaciones perte- 
necientes a esas industrias que podrían beneficiarse de este 
crecimiento. Por último, busque oportunidades geográficas. 
¿Qué ciudades o localidades parecen ofrecer un crecimiento 
laboral superior al promedio? Desde luego, también deberá 
observar la situación opuesta. ¿Cuáles son las industrias en 
decadencia, las que están estancadas o que están reduciendo 
su tamaño, y cuáles son los mercados laborales que tienden a 
desaparecer? La integración de este análisis le proporcionará 
información sobre los lugares donde existen más probabilida- 
des de encontrar las mejores oportunidades profesionales. 

Ahora hablemos acerca de la coincidencia, es decir, de las 
coincidencias entre usted y los puestos de trabajo específicos 
O las culturas organizacionales particulares. Al primero se le de- 
nomina ajuste entre persona y puesto de trabajo, mientras que 
al segundo se le llama ajuste entre persona y organización. Es 
necesario hacer una observación evidente, pero que a menu- 
do se pasa por alto: no todos los puestos de trabajo ni todas 
las organizaciones son adecuados para todos los individuos. 


Sin importar las oportunidades, las mismas características no 
son ideales para todos. 

En el capítulo 15 se analiza la teoría del ajuste entre la 
personalidad y el puesto de trabajo, planteada por Holland. En 
esencia, la teoría propone seis tipos de personalidad y argu- 
menta que los trabajadores que ocupan puestos que son con- 
gruentes con su personalidad experimentan mayor satisfacción 
laboral y son menos propensos a renunciar. Le sugerimos que 
revise los seis tipos de personalidad, determine cuál lo descri- 
be mejor y utilice la información como guía para seleccionar el 
puesto de trabajo más adecuado. 

El modelo del ajuste entre la persona y la organización 
plantea en esencia que la gente se siente más atraída (y es 
contratada) por organizaciones que tienen valores similares a 
los suyos, y que se alejan de las compañías que no tienen ca- 
racterísticas compatibles con su personalidad. Así, por ejemplo, 
si usted obtiene una elevada puntuación en la escala de extro- 
versión, lo más probable es que se adapte bien a las culturas 
agresivas y orientadas hacia los equipos; si su escala más alta 
es la de afabilidad, entonces se ajusta más a una cultura organi- 
zacional de apoyo que a una agresiva; y si tiene una actitud de 
apertura ante las nuevas experiencias, se sentirá más adaptado 
a las empresas que favorecen la innovación más que la estan- 
darización. 

Una última sugerencia: no permita que otros determinen 
su futuro. Usted es responsable de su plan de carrera, de su 
progreso profesional y, a fin de cuentas, de su jubilación. En las 
décadas de 1950 y 1960, la mayoría de las personas no pen- 
saban en planear su carrera para lograr su máximo potencial, 
o bien, suponían que esto era responsabilidad de sus emplea- 
dores. Incluso los programas de jubilación eran determinados 
y controlados fundamentalmente por la empresa, y los planes 
no podían transferirse de una compañía a otra. Aun cuando eran 
altamente predecibles, ponían el control del futuro de un em- 
pleado en manos del empleador. En el mundo de hoy, lleno de 
constantes alteraciones, su carrera profesional está en sus ma- 
nos. No se sienta cómodo con un sólo empleador; actualice sus 
habilidades y piense a largo plazo. Pregúntese continuamente: 
¿cómo me ayudará cada empleo que tenga a construir un patrón 
de logros? ¿De qué manera mi trabajo actual y el siguiente me 
llevarán adonde quiero llegar? 


Fuentes: Basada en W. Arthur Jr., S. T. Bell, H. J. Villado y D. Doverspike, 
“The Use of Person-Organization Fit in Employment Decision-Making: An 
Assessment of Its Criterion-Related Validity Journal of Applied Psychol- 
ogy, julio de 2006, pp. 786-801; D. A. McKay y D. M. Tokar, “The HEXACO 
and Five-Factor Models of Personality in Relation to RIASEC Vocational 
Interests” Journal of Vocational Behavior, octubre de 2012, pp. 138-149; 
L. Quast, “How to Conduct a Personal SWOT Analysis; Forbes online, www. 
Forbes.com, 15 de abril de 2013; y M. Martin, “Conducting a personal SWOT 
Analysis for Your Career Business News Daily, 25 de noviembre de 2015. 
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preparados; que incluye a Frito Lay y Quaker Oats), y en sus unidades globales: Pepsico Europe y 
Pepsico Asia/Middle East/Africa. La otra parte de la estrategia corporativa consiste en la decisión 
que toman los altos ejecutivos en cuanto a qué hacer con esas líneas de negocio: impulsar su cre- 


cimiento, mantenerlas estables o renovarlas. 


¿Cuáles son los tipos de estrategias corporativas? 
Los tres tipos de estrategias corporativas son: crecimiento, estabilidad y renovación. Analicemos 


cada una de ellas. 


CRECIMIENTO Aunque Amazon.com es el minorista más grande del mundo, sigue creciendo 
tanto a nivel internacional como en Estados Unidos.” La estrategia de crecimiento ocurre 
cuando una organización amplía el número de mercados a los que atiende o de los productos 
que ofrece, ya sea mediante sus líneas de negocio actuales o poniendo en marcha otras nuevas. 
Como consecuencia de su estrategia de crecimiento, la organización podría ver incrementado el 


monto de sus ingresos, el número de sus empleados 
o su participación de mercado. Las organizaciones 
crecen a partir de la concentración, de la integración 
vertical, de la integración horizontal o de la diver- 
sificación. 

Cuando la organización emplea la concentra- 
ción, se enfoca en su principal línea de negocio y 
aumenta la cantidad de productos que ofrece o busca 
atender más mercados con ella. Por ejemplo, Buick 
ha utilizado la concentración como estrategia para 
tratar de convertirse en una marca de automóviles 
de lujo. En Estados Unidos, sus ventas han aumen- 
tado casi cinco por ciento, superando las de Audi y 
acercándose mucho a las de BMW.'* Otro ejemplo de 
una organización que usa la concentración es Bose 
Corporation, de Framingham, Massachusetts, que se 
enfoca en el desarrollo de productos innovadores de 
audio y se ha convertido en uno de los fabricantes 
de bocinas para entretenimiento doméstico, equipa- 
miento de automóviles y productos para audio pro- 
fesional líderes a nivel mundial, con ventas anuales 
mayores a los $3000 millones. 

Las organizaciones también podrían elegir cre- 
cer mediante la integración vertical, ya sea hacia 
adelante, hacia atrás o en ambas direcciones. En la 
integración vertical hacia atrás, la organización se 
convierte en su propio proveedor, lo cual le per- 
mite controlar sus insumos. Por ejemplo, Walmart 
planea construir una planta en Indiana para procesar 
productos lácteos con la finalidad de abastecer con su 
marca de leche a cientos de tiendas de su propiedad, 
a un costo más bajo que el que le puede ofrecer un 
proveedor externo.? En la integración vertical hacia 
adelante, la organización asume el papel de su propio 
distribuidor y por lo tanto puede controlar el destino 
de su producción. Por ejemplo, Apple distribuye sus 
productos en las más de 400 tiendas minoristas de su 
propiedad en todo el mundo. 

En la integración horizontal, la compañía crece 
combinándose con sus competidores. Por ejemplo, 
Bank of America adquirió MBNA, Summit Bancorp, 
NationsBank, U.S. Trust y Fleet Financial. Otro 
ejemplo es Live Nation, el mayor promotor de con- 
ciertos en Estados Unidos, que combinó sus opera- 
ciones con las de uno de sus competidores, HOB En- 
tertainment, operador de los clubes House of Blues. 


estrategia de crecimiento 

Estrategia corporativa utilizada cuando 
una organización quiere ampliar el 
número de mercados a los que atiende 
o de los productos que ofrece, ya sea 
mediante su líneas de negocio actuales 
o poniendo en marcha otras nuevas 


hace la 


Fuente: dpa picture alliance/Alamy Stock Photo 


A DIFERENCIA 


En 2014, Mary Barra fue la primera mujer en con- 
vertirse en directora general de un importante 
fabricante de automóviles cuando fue asignada 


al puesto más alto de General Motors (GM) para 

dirigir una empresa que genera ingresos anuales 

por $150000 millones y cuenta con más de 219000 

empleados.” Barra, que es hija de un fabricante 
de herramientas y troqueles de GM, se considera “atrapada de por 
vida” en esta empresa, ya que inició su carrera ahí hace más de 
30 años haciendo sus prácticas de estudiante. Barra llegó al puesto 
de directora general cuando la compañía aún se estaba recupe- 
rando de la bancarrota y del rescate financiero por parte del gobierno, 
y poco tiempo después tuvo que enfrentarse a una recuperación 
masiva de vehículos. Sin embargo, en poco tiempo empezó a llevar 
a GM hacia una dirección estratégica positiva. Además de modifi- 
car lo que describió como una cultura corporativa disfuncional, que 
permitió la instalación de interruptores de encendido defectuosos 
(problema que llevó a la recuperación de 2.6 millones de vehículos en 
2014), también ha establecido una dirección estratégica clara para la 
empresa. Su estrategia de crecimiento, en lugar de enfocarse sola- 
mente en los automóviles, aborda la movilidad personal en un sentido 
amplio con la pregunta: ¿Qué hará la gente en el futuro para viajar 
del punto A al punto B? Su plan incluye estrategias para abordar el 
creciente interés de los consumidores por compartir los automóviles, 
las opciones emergentes de transporte alternativo, las promesas de 
cero emisiones y la construcción autónoma de vehículos. Los logros 
que ha conseguido hasta ahora en su empresa, le otorgaron el primer 
puesto en la lista de las mujeres más poderosas de 2015 publicada 
por Fortune. Los demás la describen como una mujer vigorosa y al 
mismo tiempo sensata. Ha sido bien aceptada por el personal de la 
compañía, y destacan sus grandes habilidades para comunicarse y 
su elevada inteligencia emocional. Barra también es considerada un 
agente de cambio dentro de GM, lo que es especialmente impresio- 
nante, dado que creció dentro de la compañía. ¿Qué puede aprender 
de esta líder que hace la diferencia? 
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estrategia de estabilidad 
Estrategia corporativa en la que la 
organización se apega a su actividad 
actual 


estrategia de renovación 
Estrategia corporativa diseñada para 
tratar de solucionar un desempeño 
decadente 


Después de casi colapsar en 2003, la empresa 
danesa Lego nombró a Jorgen Vig Knudstorp 
como director general, para encabezar a un 
nuevo equipo de gerentes en una estrategia 
de renovación. Parte de la exitosa estrategia de 
cambio implementada por Knudstorp incluyó 
la reducción de los costos al recortar la 

línea de los productos Lego, reestructurar 

su cadena de suministro y enfocarse en el 
producto esencial de la compañía: los bloques 
de plástico. 

Fuente: Edgar Su/Reuters Pictures 


La integración horizontal se ha estado utilizando desde hace varios años en distintos sectores 
industriales: servicios financieros, productos de consumo, aerolíneas, tiendas departamentales 
y software, entre otros. La Federal Trade Commission estadounidense suele supervisar con 
gran atención estas combinaciones para evitar que los consumidores pudieran verse dañados 
por una contracción de la competencia. Y lo mismo ocurre en otros países; por ejemplo, la 
Comisión Europea, el órgano de vigilancia de la Unión Europea, llevó a cabo una investigación 
minuciosa cuando Unilever adquirió las unidades de negocio de productos para lavado y cuidado 
corporal de Sara Lee. 

Por último, las organizaciones también pueden crecer mediante la diversificación, ya 
sea relacionada o no relacionada. La diversificación relacionada ocurre cuando la empresa se alía 
con compañías que operan en industrias diferentes pero relacionadas. Por ejemplo, Google 
ha adquirido diversas empresas (aproximadamente un total de 150), incluyendo a YouTube, 
DoubleClick, Nest y Motorola Mobility. Aunque esta mezcla de líneas de negocio podría 
parecer extraña, el “ajuste estratégico” de la compañía consiste de sus capacidades y efi- 
ciencias para búsqueda de información. La diversificación no relacionada se da cuando la 
compañía se combina con otras que pertenecen a industrias distintas o no relacionadas. Por 
ejemplo, Tata Group, de India, posee negocios en las áreas química, de comunicaciones y 
TI, productos de consumo, energía, ingeniería, materiales y servicios. Una vez más, se trata 
de una mezcla bastante heterogénea, pero en este caso no existe un ajuste estratégico entre 
las líneas de negocio. 


ESTABILIDAD The Boeing Company tiene muchas aspiraciones. Una de ellas ilustra una 
estrategia de estabilidad: “...para continuar construyendo cada vez con mayor éxito, con la 
finalidad de cumplir con nuestros planes y compromisos actuales”.*” Una estrategia de esta- 
bilidad es una estrategia corporativa en la que la organización se apega a su actividad actual. 
Ejemplos de esta estrategia incluyen a las empresas que buscan seguir atendiendo a los mismos 
clientes ofreciéndoles los mismos productos o servicios, conservar su participación de mer- 
cado y mantener inalteradas sus operaciones de negocio vigentes. La organización no crece, 
pero tampoco se rezaga. 


RENOVACIÓN En 2013, AMR (la corporación a la que pertenece American Airlines) perdió 
casi $1800 millones; Hewlett-Packard perdió $12 000 millones; JCPenney perdió más de 
$985 millones, y muchas compañías de energía y servicios tecnológicos enfrentaron graves pro- 
blemas económicos, con enormes pérdidas. Cuando una organización sufre contratiempos, tiene 
que hacer algo para resolverlos y, por consiguiente, sus gerentes se ven 
obligados a desarrollar estrategias de renovación para tratar de solu- 
cionar un desempeño en decadencia. Los dos tipos principales de estrate- 
gia de renovación son la racionalización y la recuperación. La estrategia 
de racionalización es una estrategia de renovación de corto plazo, utili- 
zada para solucionar problemas de desempeño no muy complejos. Esta 
estrategia contribuye a que la organización estabilice sus operaciones, 
revitalice sus recursos y capacidades, y se prepare para volver a la com- 
petencia. Por ejemplo, Biogen redujo su fuerza laboral en un 11 por cien- 
to para reducir costos.” Gracias a los recursos ahorrados, la empresa ha 
podido incrementar su inversión en investigación y desarrollo, así como 
en la comercialización de Tecfidera, un medicamento para tratar la escle- 
rosis múltiple que podría resultar muy redituable. Cuando los problemas 
de la organización son más serios, se requiere una acción más drástica: 
la estrategia de recuperación. En ambas estrategias de renovación, los 
gerentes se enfocan en dos objetivos: la reducción de costos y la reestruc- 
turación de las operaciones organizacionales. Sin embargo, en la estrategia de recuperación ambas 
medidas son más radicales que en la estrategia de racionalización. Por ejemplo, la disminución 
de las utilidades de CIT Group obligaron a los ejecutivos a reducir sus costos en $125 millones y 
a vender el avión de la empresa para financiar su unidad de negocios y concentrarse con mayor 
eficacia en los préstamos del arrendamiento comercial.” 


¿Cómo se manejan las estrategias corporativas? 


Cuando la estrategia corporativa de una organización abarca varias líneas de negocio, los gerentes 
pueden manejar este conjunto o portafolio mediante una herramienta conocida como matriz de 
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portafolio corporativo. Esta matriz ofrece un marco de trabajo para comprender distintas áreas de 
negocio y ayuda a que los gerentes establezcan prioridades para asignar los recursos disponibles.” 
La primera matriz de portafolio, la matriz BCG, fue desarrollada por el Boston Consulting Group 
e introdujo la idea de que las diversas líneas de negocio de una organización podían ser evaluadas 
y graficadas utilizando una matriz de 2 x 2 para identificar cuáles ofrecían mayor potencial y 
cuáles únicamente consumirían los recursos de la empresa.” El eje horizontal representa la par- 
ticipación de mercado (alta o baja) y el vertical indica el crecimiento de mercado previsto (alto o 
bajo). La unidad de negocio se evalúa mediante un análisis FODA y luego se coloca en una de las 
siguientes cuatro categorías: 


e Estrellas: Alta participación de mercado/alta tasa de crecimiento anticipado 

e Vacas lecheras: Alta participación de mercado/baja tasa de crecimiento anticipado 
e Interrogantes: Baja participación de mercado/alta tasa de crecimiento anticipado 
e Perros: Baja participación de mercado/baja tasa de crecimiento anticipado 


¿Cuáles son las implicaciones estratégicas de la matriz BCG? Los perros tienen que ser 
vendidos o liquidados porque se caracterizan por una baja participación en mercados con una baja 
tasa de crecimiento anticipado. Por otro lado, los gerentes deben “ordeñar” a las vacas lecheras 
tanto como puedan, limitar cualquier nueva inversión en ellas y usar las grandes cantidades 
de efectivo generadas para invertir en estrellas y en interrogantes, que tienen un sólido potencial de 
mejora en cuanto a participación de mercado. Las fuertes inversiones en las estrellas contribuirán 
a aprovechar el crecimiento del mercado y a mantener una alta participación en el mismo. Desde 
luego, las estrellas con el tiempo se convertirán en vacas lecheras cuando sus mercados maduren y 
el crecimiento de las ventas se estanque. La decisión más difícil para los gerentes se relaciona con 
las interrogantes. Después de analizarlas con todo cuidado, tendrán que vender algunas y proteger 
estratégicamente a otras que pudieran progresar hasta convertirse en estrellas. 


ESTRATEGIAS competitivas 


049.4 La estrategia competitiva es aquella que determina cómo competirá la organi- 
S zación en sus líneas de negocio. En el caso de las pequeñas empresas que operan 


únicamente una línea de negocio o de las grandes compañías que no se han diversificado hacia di- 
ferentes productos o mercados, la estrategia competitiva describe cómo competirán en su mercado 
principal. Sin embargo, cuando se trata de organizaciones que participan en múltiples negocios, 
cada uno de ellos tendrá su propia estrategia competitiva, la cual definirá su ventaja competiti- 
va, los productos y servicios que ofrece, los clientes a los que quiere llegar y otras decisiones 
similares. Por ejemplo, GE cuenta con diferentes estrategias competitivas para sus negocios, que 
incluyen GE Aviation (turbinas para aviones), GE Healthcare (equipo de ultrasonido), electrodo- 
mésticos para consumo (lavadoras y secadoras) y muchos otros productos en diversos sectores 
industriales. Cuando una organización opera en varias líneas de negocio distintas, aquellas que 
son independientes de las demás y cuentan con sus propias estrategias competitivas se denominan 
unidades estratégicas de negocio (UEN). 


El papel de la ventaja competitiva 


Michelin ha dominado un complejo proceso tecnológico para fabricar neumáticos radiales de 
calidad superior. Apple creó la mejor marca y la más poderosa del mundo utilizando un diseño in- 
novador y capacidades de comercialización.” Los hoteles Ritz Carlton cuentan con una habilidad 
única para proporcionar un servicio personalizado a sus clientes. Estas empresas han generado una 
ventaja competitiva. 

Para desarrollar una estrategia competitiva eficaz, es preciso comprender qué es la ventaja 
competitiva, es decir, aquello que distingue a una organización respecto de las demás, es decir, 
su sello distintivo.” Ese rasgo definitorio puede derivar de las competencias fundamentales de la 
organización, las cuales le permiten hacer algo que el resto no puede o hacerlo mejor que todas 
las demás. Por ejemplo, Rolls Royce tienen la ventaja competitiva debido a su capacidad para 
entregar a los clientes exactamente lo que desean: un automóvil de gran lujo, fabricado a mano, 
que puede adaptarse a las preferencias únicas de color, interiores y equipo. La ventaja competitiva 
también puede ser consecuencia de los recursos de la empresa, ya que ésta cuenta con algo de lo 
que carecen sus competidores. Por ejemplo, gracias a su sistema de información de vanguardia, 
Walmart es capaz de supervisar y controlar sus inventarios y sus relaciones con proveedores con 
mayor eficiencia de lo que pueden hacerlo sus competidores, y la empresa ha convertido este fac- 
tor en una ventaja de costos. 


matriz BCG 

Herramienta estratégica que sirve 

de guía para las decisiones de 
asignación de recursos con base en la 
participación de mercado y la tasa de 
crecimiento de las unidades estratégicas 
de negocio (UEN) 


estrategia competitiva 

Estrategia organizacional que determina 
cómo competirá la organización en sus 
líneas de negocio 


unidad estratégica de negocio (UEN) 
Cada una de las líneas de negocio de 

la organización que se maneja de forma 
independiente y formula sus propias 
estrategias competitivas 


ventaja competitiva 

Aquello que distingue a una organización 
respecto de todas las demás; su sello 
distintivo 
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En esta tienda de Dolce & Gabbana en Moscú, 
la vendedora ayuda a una clienta a elegir un 
bolso de piel. El servicio personalizado, en 
combinación con productos de alta calidad, 
brindan una ventaja competitiva a la empresa 
dedicada a diseñar y producir ropa lujosa 
distintiva, así como artículos, calzado y 
accesorios de piel, que vende en sus elegantes 
tiendas al detalle en todo el mundo. 

Fuente: Andrey Rudakov/Bloomberg/Getty 
Images 


PERSPECTIVA DEL FUT! 


LA CALIDAD COMO VENTAJA COMPETITIVA Cuando W. K. Ke- 
llogg empezó a producir su cereal de hojuelas de maíz en 1906, su objetivo 
era ofrecer a los consumidores un producto nutritivo y de alta calidad que 
además tuviera un sabor agradable. Ese énfasis en la calidad sigue siendo 
importante hoy en día. Todos los empleados tienen la responsabilidad de 
mantener la alta calidad de los productos Kellogg. Si se le implementa apro- 
piadamente, la calidad puede representar un buen mecanismo para que las 
organizaciones generen una ventaja competitiva sostenible.* Esa es la razón 
por la que muchas compañías aplican conceptos de administración de la ca- 
lidad en un intento por distinguirse de la competencia. Si una empresa es 
capaz de mejorar continuamente la calidad y confiabilidad de sus productos, 
podría contar con una ventaja competitiva muy difícil de socavar.” 


EL PENSAMIENTO DE DISEÑO COMO VENTAJA COMPETITIVA 
En el mundo actual, los consumidores pueden encontrar en Internet prácticamente cualquier cosa 
que deseen. Y al solicitar algo por ese medio, esos consumidores esperan tener acceso a una más 
amplia variedad de opciones y a un servicio más rápido que nunca. Una de las empresas que se 
percató de las oportunidades y desafíos que esto implica es Kiva Systems.” Kiva fabrica robots 
autónomos utilizados en sistemas de automatización flexible, cuya importancia es fundamental 
para los esfuerzos estratégicos de las empresas en términos de comercio electrónico. Al realizar 
esta labor con eficacia, los robots de la compañía son capaces de obtener los bienes tan solo minu- 
tos después de que éstos han sido solicitados y de entregarlos a los empleados encargados del 
surtido para que puedan enviarlos a su destino a una velocidad de cuatro paquetes más por hora. 
Kiva (recientemente adquirida por Amazon) también les ha “enseñado” a sus robots a llevar las 
cajas de cartón a un compactador de basura y a ayudar en la envoltura de regalos. 

He aquí una empresa que entiende el poder del pensamiento de diseño, concepto que defini- 
mos en el capítulo 2 como el proceso de abordar los problemas administrativos igual que los di- 
señadores abordan los problemas de diseño. Emplear el pensamiento de diseño implica asumir un 
punto de vista inusual al reflexionar sobre cuál es el negocio de la empresa y cómo lo lleva a cabo 
o, como dijo alguien: “dar soluciones creativas a los problemas difíciles, pensando más allá de las 
alternativas existentes y generando nuevas opciones”.*' Después de todo, ¿a quién se le hubiera 
ocurrido la posibilidad de “enseñar” a los robots a envolver regalos con la única finalidad de que 
la labor de una bodega de comercio electrónico pudiera llevarse a cabo de forma más eficiente? 
Sin embargo, si bien el pensamiento de diseño es muy importante para producir artículos sorpren- 
dentes, es fundamental reconocer que no sólo se “diseñan” productos o procesos, sino también 
soluciones para cualquier problema de trabajo que pueda surgir. Es por ello que la capacidad de la 
empresa para usar el pensamiento de diseño en la gestión estratégica de sus empleados y gerentes 
puede resultar una herramienta competitiva muy poderosa. 


Los datos masivos como arma estratégica 


Los datos masivos (big data) puede ser una contraparte 
eficaz para el intercambio de información que se genera 
a través de los social media. Las enormes cantidades 
de datos recolectados sobre consumidores, socios, em- 
pleados, mercados y otros elementos cuantificables, 
pueden utilizarse para responder a las necesidades de 
esos mismos participantes. Con los datos masivos, los 
gerentes son capaces de medir y conocer más acerca 
de sus negocios y “convertir ese conocimiento en un 
mejor desempeño y una toma de decisiones más acer- 
tadas”* Un ejemplo claro ocurrió cuando Walmart em- 
pezó a explorar en su enorme base de datos y observó 
que, cuando había un pronóstico de huracán, no sólo 
aumentaban las ventas de lámparas de mano y baterías, 
sino también las de las Pop-Tarts. Ahora, ante la ame- 
naza de un huracán, las tiendas colocan en la entrada 


las Pop-Tarts, junto con otros productos de emergencia 
para las tormentas. Con esto, la tienda puede atender 
mejor a sus clientes e incrementa sus ventas.*% Al ayu- 
dar a que una compañía haga lo que se supone debe 
hacer (competir con éxito), y al atraer y satisfacer a sus 
clientes para lograr alcanzar sus metas, en el futuro los 
datos masivos se convertirán en un arma estratégica 
fundamental para las organizaciones. 


€9 HABLE AL RESPECTO 1: ¿Qué conexión o cone- 
xiones estratégicas cree que existan entre los datos ma- 
sivos y los social media? 


€) HABLE AL RESPECTO 2: ¿Qué obstáculos éticos 
podrían plantear los datos masivos? ¿De qué manera po- 
drían los gerentes superar estos obstáculos? 
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LOS SOCIAL MEDIA COMO VENTAJA COMPETITIVA Muchas organizaciones están ha- 
ciendo grandes inversiones en los social media, debido a que su uso puede brindar una ventaja 
competitiva. Por ejemplo, Bleacher Report, una cadena deportiva de Turner, ha adoptado un 
método singular para elegir nuevos contenidos. La cadena utiliza social media como Facebook, 
Instagram y Twitter para identificar los temas y los eventos deportivos sobre los que los aficiona- 
dos desean leer. Luego, un equipo de periodistas deportivos utiliza los social media para transmitir 
la información. Steve Minichini, de la compañía dedicada a la compra de anuncios AboveNation 
Media, dijo que “Turner se ha acercado con inteligencia a una nueva especie de adictos a los 
deportes, especie que, en esta época de DraftKings y fanáticos obsesionados con los datos, está 
constantemente en la búsqueda de noticias deportivas y charlas comunitarias —y no sólo de los 
medios tradicionales—”.** Hasta el momento, Bleacher Report tiene más de 8 millones de segui- 
dores en los social media y 32 millones de vistas únicas en un mes. Turner gastará $100 millones 
para mejorar las ofertas. Es evidente que Turner sabe que, si utiliza los social media de forma 
estratégica, podrá obtener una ventaja competitiva. 

Las estrategias de social media exitosas deben 1. ayudar a que las personas estén conectadas 
dentro y fuera de la organización, y 2. reducir los costos, aumentar los posibles ingresos, o ambos. 
Conforme los gerentes determinen la manera en que pueden utilizar los social media estratégi- 
camente, es importante que establezcan metas y desarrollen un plan. Por ejemplo, en la empresa 
bancaria global Wells Fargo & Co., los ejecutivos se dieron cuenta de que las herramientas de 
los social media no sólo “existen por sí mismas” y querían “...saber cómo podían utilizarlas para 
mejorar su estrategia de negocios”.** En la actualidad, Wells Fargo hace uso de blogs, wikis y 
otras herramientas de social media para diversas necesidades específicas, acordes con sus metas 
de negocios. 

Las organizaciones no sólo están utilizando estrategias de social media para las conexiones 
sociales, muchas de ellas han descubierto que estas herramientas pueden aumentar la producti- 
vidad 2 Por ejemplo, muchos médicos están utilizando publicaciones en línea y tecnologías para 
compartir información, como parte de su rutina cotidiana. El hecho de colaborar con colegas 
expertos les permite atender a los pacientes con mayor rapidez y eficacia. En el caso de Trunk 
Club, una tienda en línea de ropa para caballero que envía a los clientes que lo soliciten un baúl 
lleno de prendas de vestir nuevas, el director general utiliza una herramienta de software llamada 
Chatter para que los compradores personales de la empresa conozcan las nuevas ofertas de envío 
de calzado y ropa. El ejecutivo afirma que cuando “comunica” esa información a su equipo, de 
inmediato observa cómo los compradores personales colocan los artículos en “baúles” para los 
clientes.*” ¡Cuando se usan de forma estratégica, los social media pueden ser una poderosa arma 
competitiva! 


MANTENIMIENTO DE LA VENTAJA COMPETITIVA Todas las organizaciones cuentan 
con recursos (activos) y capacidades (cómo se lleva a cabo el trabajo). Entonces, ¿qué es lo que 
hace que algunas de ellas sean más exitosas que otras? ¿Por qué determinados equipos profesio- 
nales de béisbol ganan campeonato tras campeonato o tienen seguidores a raudales? ¿A qué se 
debe que los ingresos y las utilidades de algunas organizaciones crezcan de manera consistente y 
continua? ¿Por qué algunos colegios, universidades y demás instituciones educativas experimen- 
tan cada vez más demanda? ¿Por qué algunas compañías son calificadas consistentemente como 
“las mejores”, “las más admiradas” o “las más redituables”? La respuesta es que no todas las or- 
ganizaciones son capaces de explotar sus recursos con eficacia ni de desarrollar sus competencias 
fundamentales de forma que puedan generar una ventaja competitiva. Por otro lado, crear una ven- 
taja competitiva no lo es todo; la organización debe ser capaz de mantenerla, a pesar de las accio- 
nes que emprenda la competencia y sin importar los cambios evolutivos que se den en la industria. 
¡ Y eso no es nada sencillo! La inestabilidad del mercado, las nuevas tecnologías y otros cambios 
pueden poner en entredicho los intentos que hagan los gerentes por crear una ventaja competitiva 
sostenible en el largo plazo. Sin embargo, por medio de la administración estratégica, los gerentes 
pueden posicionar mejor a sus organizaciones y obtener una ventaja competitiva imperecedera. 

Muchos de los conceptos más relevantes de la administración estratégica han tenido su ori- 
gen en el trabajo de Michael Porter.” Una de sus principales contribuciones fue su explicación 
sobre qué pueden hacer los gerentes para generar una ventaja competitiva sostenible. Una parte 
importante de esta labor es la realización de un análisis de la industria, basado en el modelo de las 
cinco fuerzas. 


MODELO DE LAS CINCO FUERZAS En todas las industrias son cinco las fuerzas que dictan 
las reglas de la competencia. En conjunto, esas fuerzas determinan el atractivo y la rentabilidad de 
la industria (y los gerentes las utilizan con esos fines): 
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52 por ciento de los gerentes 
dice que los social media son 
importantes o hasta cierto 
punto importantes para su 
negocio. 
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1. Amenaza de los nuevos competidores. ¿Cuán probable es que entren nuevos competidores 
a la industria? 

2. Amenaza de los sustitutos. ¿Qué tan probable es que los productos de otras industrias 
puedan sustituir los artículos de nuestra industria? 

3. Poder de negociación de los compradores. ¿Qué tanto poder de negociación tienen los 
compradores (clientes)? 

4. Poder de negociación de los proveedores. ¿Qué tanto poder de negociación tienen los 
proveedores? 

5. Rivalidad actual. ¿Qué tan intensa es la rivalidad entre los competidores que participan 
actualmente en la industria? 


Elección de una estrategia competitiva 


Una vez que los gerentes hayan evaluado las cinco fuerzas y efectuado un análisis FODA, estarán 
listos para seleccionar una estrategia competitiva apropiada, es decir, aquella que se ajuste a las 
fortalezas competitivas (recursos y capacidades) de la organización y de la industria en la que ésta 
opera. De acuerdo con Porter, ninguna empresa puede alcanzar el éxito si trata de satisfacer las 
expectativas de toda la gente. Por ello, propuso que los gerentes deben seleccionar una estrategia 
que dé a su organización una ventaja competitiva, ya sea logrando los costos más bajos en la in- 
dustria o diferenciándose significativamente de sus competidores. 

Cuando una organización compite a partir de tener los costos más bajos (costos o gastos, no 
precios) en su industria, está siguiendo una estrategia de liderazgo en costos. El líder en costos 
bajos es muy eficiente. Los gastos fijos se mantienen al mínimo y la empresa hace todo lo que pue- 
de por reducir los costos. Por ejemplo, en Ross Stores no se observan muchos objetos superfluos. 
“Creemos en la “ausencia de lo superfluo”: en nuestras tiendas no hay escaparates, maniquíes, 
accesorios ni decoraciones elegantes, y por eso podemos ofrecer precios más bajos a nuestros 
clientes”.*? Gracias a los costos fijos reducidos, Ross puede vender ropa de calidad y artículos para 
el hogar a un precio 20 a 60 por ciento más bajo que la mayoría de las tiendas departamentales, y 
se trata de una empresa rentable 

Si la empresa compite ofreciendo productos únicos y altamente valorados por los clientes, 
está utilizando una estrategia de diferenciación. Las características distintivas de los productos 
pueden ser resultado de una calidad excepcionalmente alta, de un servicio extraordinario, de un 
diseño innovador, de su capacidad tecnológica o de una imagen de marca inusualmente positiva. 
Casi todos los productos o servicios de consumo que han tenido éxito pueden darnos un buen 
ejemplo de estrategia de diferenciación. Tomemos como ejemplo a 3M Corporation (calidad y 
diseño innovador de producto); Coach (diseño e imagen de marca); Apple (diseño de productos) 
y L.L. Bean (servicio al cliente). L.L. Bean permite que sus clientes devuelvan la mercancía en 
cualquier momento si no se sienten completamente satisfechos: “Fabricamos prendas que duran, 
y si no es así, queremos saberlo. Por lo tanto, si no funcionan, si no se ajustan o si no hacen su tra- 
bajo, aceptamos que las devuelvan. El propio L. L. siempre dijo que no consideraba que una venta 
estuviera completa ‘hasta que los productos estén desgastados y el cliente siga satisfecho””.** 

Aunque estas dos estrategias están dirigidas al mercado general, el último tipo de estrategia 
competitiva, la estrategia de enfoque, involucra una ventaja de costo (enfoque en los costos) o 
una ventaja de diferenciación dentro de un segmento o nicho más 
limitado. Los segmentos pueden estar basados en la variedad del producto, en el tipo de clientes, 
en el canal de distribución o en la ubicación geográfica. Por ejemplo, la compañía danesa Bang 
& Olufsen, cuyas utilidades excedieron recientemente los $490 millones, se enfoca en la venta de 
equipos de audio de alta tecnología. La factibilidad de la estrategia de enfoque depende del tamaño 
del segmento y de si la organización puede generar ganancias atendiéndolo. 

¿Qué ocurre si una organización no es capaz de desarrollar una ventaja de costos ni de 
diferenciación? Según Porter, queda atrapada en el medio, una posición que, subraya, está muy 
lejos de ser conveniente. Una empresa queda atrapada en el medio cuando sus costos son dema- 
siado altos para competir con el líder de costos bajos o cuando sus productos y servicios no son lo 
bastante diferenciados como para competir con productos realmente excepcionales. Para salir de 
esa situación, es preciso que la organización elija a cuál de las dos ventajas se apegará y que alinee 
sus recursos, capacidades y competencias fundamentales a su consecución. 

Aunque Porter afirmaba que es necesario buscar el desarrollo de la ventaja de costos bajos o 
de diferenciación para evitar que la organización quede atrapada en el medio; las investigaciones 
más recientes han demostrado que es posible lograr ambas y generar un alto desempeño.* Por 
supuesto, se trata de una meta difícil de lograr, toda vez que habría que mantener los costos bajos 
y diferenciarse de verdad. Sin embargo, empresas como Southwest Airlines, Colgate Palmolive, 
Inc. y Boeing han sido capaces de conseguirlo. 
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Antes de concluir esta sección, queremos mencionar un último tipo de estrategia organi- 
zacional, las estrategias funcionales, utilizadas por varios departamentos funcionales de 
la empresa para respaldar la estrategia competitiva. Por ejemplo, cuando R. R. Donnelley & 
Sons Company, un impresor con sede en Chicago, quiso volverse más competitivo e invirtió 
en métodos digitales de impresión de alta tecnología, su departamento de marketing tuvo que 
desarrollar nuevos planes de venta y materiales promocionales; el de producción tuvo que in- 
corporar el equipo digital en las plantas de impresión; y el de recursos humanos se vio obligado 
a actualizar sus procesos de selección y capacitación de empleados. En este libro no profun- 
dizaremos en las estrategias funcionales, ya que seguramente le hablarán de ellas en cursos de 
negocios más específicos. 


TEMAS actuales de administración estratégica 


EE) No hay mejor ejemplo de los desafíos estratégicos que impone el entorno actual 

sobre los gerentes que el de la industria de la música grabada. En términos ge- 
nerales, las ventas de CDs se han desplomado a lo largo de la última década. Como lo planteó 
con claridad el encabezado de un artículo de la revista Billboard, “¿2014 es el año en que la 
tecnología digital toma las riendas?”* Esta tendencia no sólo ha impactado negativamente 
a las empresas de grabación, sino también a los vendedores minoristas de música. Los mino- 
ristas se han visto forzados a ofrecer otros productos para recuperar sus ingresos. Por ejemplo, 
el minorista estadounidense de artículos electrónicos Best Buy, decidió experimentar con la 
venta de instrumentos musicales. Otros minoristas con peso en la industria, como Walmart, han 
aprovechado en otros departamentos el espacio destinado a la exhibición de discos compactos. 
La supervivencia implica encontrar formas de diversificación. Los gerentes se esfuerzan por 
encontrar estrategias que ayuden a sus organizaciones a alcanzar el éxito en este tipo de entor- 
no. Muchas han tenido que cambiar por completo y entrar a otras áreas de negocio.“ Pero 
los retos estratégicos no son exclusivos de la industria musical. Gerentes de todos los sectores 
industriales enfrentan una creciente competencia global y altas expectativas de desempeño 
por parte de inversionistas y clientes. ¿Cómo han respondido a estas nuevas realidades? En 
esta sección analizaremos tres temas actuales relacionados con la administración estratégi- 
ca, incluyendo la necesidad de un liderazgo estratégico, la necesidad de flexibilidad estraté- 
gica y la manera en que los gerentes diseñan estrategias para mejorar el comercio electrónico, 
el servicio al cliente y la innovación. 


Necesidad de un liderazgo estratégico 


“Amazon ha tomado con tanta seriedad su siguiente gran iniciativa que contrató a tres mujeres 
para que se dedicaran exclusivamente y de tiempo completo a probarse zapatos talla 8 y dar sus 
opiniones para incluirlas en su sitio web”. ¡Ése sí que parece un trabajo divertido! ¿Qué es lo que 
planea exactamente Jeff Bezos, director general de la empresa? Habiendo conquistado las indus- 
trias editorial, electrónica y juguetera (entre otras), su siguiente objetivo es dominar el sector de la 
ropa de alta calidad. Y lo está haciendo como acostumbra: a lo grande”.* 

Por lo general, las estrategias organizacionales son desarrolladas y supervisadas por los ge- 
rentes de más alto nivel. Casi siempre, el gerente de mayor rango es el director general o CEO 
de la empresa, individuo que suele trabajar en conjunto con un equipo directivo conformado por 
otros gerentes ejecutivos de alta jerarquía, como el director general de operaciones (COO), el 
director general de finanzas (CFO), el director general de información (CIO) y otros profesionales 
con títulos diversos. Las descripciones tradicionales del papel que juega el director general en 
la administración estratégica incluyen características como ser el estratega “en jefe”, arquitecto 
estructural y desarrollador de los sistemas de información y control de la organización.“ En otros 
casos, al director general se le describe, en su papel estratégico, como el responsable de tomar 
decisiones, un líder visionario, actor político, supervisor e intérprete de los cambios del entorno, 
y como diseñador de estrategias.” 

Independientemente de cómo se describa la labor de los altos ejecutivos, una cosa es in- 
dudable: el trabajo de la alta dirección no tiene paralelo en el resto de la organización. Por de- 
finición, los gerentes de primer nivel son en última instancia responsables de todas las decisiones 


estrategia funcional 

Estrategia utilizada por los diversos 
departamentos de la organización para 
respaldar la estrategia competitiva 
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liderazgo estratégico 

Capacidad para anticipar, visualizar, 
mantener la flexibilidad, pensar 
estratégicamente y trabajar con otros 
miembros de la organización para 
implementar los cambios que generarán 
un futuro viable y valioso para la 
compañía 


Figura 9-4 


Liderazgo estratégico eficaz 


Fuente: Basada en J. P Wallman, 
“Strategic Transactions and Managing 
the Future: A Druckerian Perspective” 
Management Decision, vol. 48, núm. 4, 
2010, pp. 485-499; D. E. Zand, “Drucker's 
StrategicThinking Process: Three Key 
Techniques” Strategy & Leadership, vol. 
38, núm. 3, 2010, pp. 23-28; y R. D. Ireland 
y M. A. Hitt, “Achieving and Maintaining 
Strategic Competitiveness in the 21st 
Century: The Role of Strategic Leadership” 
Academy of Management Executive, 
febrero de 1999, pp. 43-57. 


El contexto: 


Caroline Fulmer fue ascendida a directora 
ejecutiva de un museo municipal de arte, 
en una ciudad de regular tamaño del medio 
oeste de Estados Unidos. Aunque está 

muy emocionada con su nuevo puesto 

y con lo que espera lograr en él, sabe 

que el consejo de la institución se ha 
propuesto consolidar su futuro estratégico. 
Caroline está consciente de que sus 
superiores la consideran capaz de asumir la 
responsabilidad del cargo, pero quiere 
destacar como una líder estratégica eficaz. 


Fuente: Denise Nueva 


Denise Nueva 
Directora de arte 


¿Qué habilidades considera necesarias para que 
Caroline sobresalga como una líder estratégica eficaz? 


Para utilizar el liderazgo estratégico de manera eficaz, Caroline debe ser 
capaz de administrar los procesos cotidianos del museo, sin olvidar la 
imagen general de la misión de la organización. Con la visión en mente, 
Caroline debe lograr que su equipo de individuos talentosos comparta su 
pasión y compromiso. Por último, es importante que sea siempre una líder 
sin sesgos y que logre identificar y resolver con rapidez los problemas 
que puedan surgir. 


y acciones que emprende cada uno de los empleados de la compañía. Uno de los roles más impor- 
tantes de los altos ejecutivos es el de líderes estratégicos. Los investigadores del fenómeno orga- 
nizacional estudian el liderazgo en relación con la administración estratégica, ya que los gerentes 
de más alto nivel de la organización deben ofrecer una dirección estratégica eficaz. Ahora bien, 
¿qué entendemos por liderazgo estratégico? Es la capacidad de anticipar, visualizar, mantener 
la flexibilidad, pensar estratégicamente y trabajar con otros miembros de la organización para im- 
plementar los cambios que generarán un futuro viable y valioso para la compañía.* 

Se han identifi- 
cado ocho dimensiones fundamentales,” (vea la figura 9-4) a saber: determinar el propósito o la 
visión de la organización; aprovechar y mantener las competencias fundamentales de la organiza- 
ción; desarrollar el capital humano de la organización; crear y conservar una sólida cultura organi- 


Determinar el propósito 
o la visión de la organización 


Aprovechar y conservar 
las competencias fundamentales 
de la organización 


Establecer controles organizacionales 
con el equilibrio adecuado 


Hacer hincapié en que las decisiones LIDERAZGO 
y prácticas de la organización 


sean éticas 


Desarrollar el capital 
humano de la organización 


ESTRATÉGICO 
EFICAZ 


Replantear las perspectivas imperantes, 
formulando preguntas perspicaces 
y cuestionando las presuposiciones 


Crear y sostener una sólida 
cultura organizacional 


Crear y mantener las relaciones 
organizacionales 
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zacional; crear y mantener las relaciones organizacionales; replantear las perspectivas imperantes, 
formulando preguntas perspicaces y cuestionando las presuposiciones; hacer hincapié en que las 
decisiones y prácticas de la organización sean éticas; y establecer controles organizacionales con 
el equilibrio adecuado. Cada una de estas dimensiones representa una parte importante del proce- 
so de administración estratégica. 


Necesidad de flexibilidad estratégica 


No es de sorprender que la recesión económica haya cambiado la forma en que muchas compa- 
ñías enfocan la planeación estratégica.” Por ejemplo, en Spartan Motors, fabricante de vehículos 
especiales, los gerentes acostumbraban esbozar un plan estratégico anual y un plan financiero 
trianual, y revisar ambos al final de cada trimestre financiero. Sin embargo, su director general 
John Sztykiel consideró que ese tipo de método inflexible provocó una fuerte caída en sus ventas 
y utilidades. En la actualidad, la compañía utiliza un plan estratégico de tres años, que el equipo 
de la alta dirección actualiza cada mes.** Por otro lado, el ambicioso plan estratégico de crecimien- 
to para un periodo de cinco años que elaboró J.C. Penney Company en 2007, fue suspendido 
debido al estancamiento económico.*? En su lugar, el director general diseñó un plan “puente” 
tentativo para guiar a la organización, logrando así mejorar sus márgenes de utilidades y evitando 
la necesidad de despedir empleados. 

Warren Buffett, director general de Berkshire Hathaway, es conocido por admitir sus errores. 
El ejecutivo dijo: “Cometeré más errores, pueden estar seguros de ello”.* Por su parte, Jeff Bezos 
dijo a los accionistas de la compañía que Amazon es “el mejor lugar del mundo para fallar”, y 
añadió que los resultados negativos son inevitables cuando se experimenta: “dada una posibili- 
dad de 10 por ciento de obtener un beneficio en 100 ocasiones, uno debe apostar siempre, aun 
cuando va a perder nueve veces de cada 10”.* Uno pensaría que los individuos inteligentes que 
reciben mucho dinero por dirigir las organizaciones no cometen errores cuando toman decisiones 
estratégicas. Pero, aunque apliquen el proceso de administración estratégica, no hay garantía 
alguna de que los gerentes elijan siempre las alternativas que generarán resultados positivos. Lo 
único que se necesita para corroborar esta afirmación es leer cualquier publicación de negocios 
actual. La clave consiste en responder de forma expedita cuando es obvio que la estrategia no está 
funcionando. En otras palabras, los gerentes necesitan contar con flexibilidad estratégica, es 
decir, con la capacidad de reconocer los cambios externos relevantes, movilizar sin demora los 
recursos necesarios para hacerles frente y percatarse cuando una decisión estratégica no está fun- 
cionando. Tomando en cuenta el entorno altamente incierto en que se desenvuelven los gerentes 
de hoy, la flexibilidad estratégica parece indispensable. La figura 9-5 ofrece algunas sugerencias 
para desarrollarla. 


e Fomentar la unidad de liderazgo asegurándose de que todos los involucrados com- 
partan la misma perspectiva. 

e Mantener la fluidez de los recursos y asignarlos según lo demanden las circunstan- 
cias. 

e Tener la mentalidad adecuada para explorar y comprender los problemas y los 
desafíos. 

e Supervisar y medir los resultados para saber qué está ocurriendo con las estrategias 

que se están usando actualmente. 

Alentar a los empleados para que tengan una actitud de apertura para revelar 

y compartir información negativa. 

Obtener nuevas ideas y perspectivas de fuentes externas a la organización. 

e Contar con múltiples alternativas cuando se tomen decisiones estratégicas. 

Aprender de los errores. 


Fuentes: Basada en Y. L. Doz y M. Kosonen, “Embedding Strategic Agility: A Leadership Agenda for Accelerating 
Business Model Renewal” Long Range Planning, abril de 2010, pp. 370-382; E. Lewis, D. Romanaggi y A. 
Chapple, “Succesfully Managing Change During Uncertain Times” Strategic HR Review, vol. 9, núm. 2, 2010, 
pp. 12-18; y K. Shimizu y M. Hitt, “Strategic Flexibility: Organizational Preparedness to Reverse Ineffective 
Strategic Decisions; Academy of Management Executive, noviembre de 2004, pp. 44-59. 
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Porcentaje de gerentes que afirma 
que sus compañías se adaptan con 
rapidez a las condiciones cambian- 
tes del mercado: 


Sólo 30 por ciento traslada los 
fondos de una unidad a otra para 
apoyar la estrategia. 


Sólo 20 por ciento cambia al 
personal de una unidad a otra 
para apoyar la estrategia. 
Sólo 22 por ciento abandona 


negocios en decadencia o 
iniciativas sin éxito.* 


flexibilidad estratégica 

Capacidad para detectar los cambios 
externos relevantes, movilizar los 
recursos con rapidez y reconocer 
cuando una decisión estratégica 

es errónea 


Figura 9-5 
Desarrollo de flexibilidad 
estratégica 


294 


Parte 3 Planeación 


Estrategias organizacionales importantes 
en el entorno actual 


ESPN.com suma más de 16 millones de nuevos usuarios cada mes. ¡Dieciséis millones! Casi el 
doble de la población de la ciudad de Nueva York. Y este popular negocio en línea es tan solo 
uno de los muchos que tiene ESPN. Fundada originalmente como un canal televisivo, hoy en día 
ESPN tiene intereses en la producción de programas originales, la radiodifusión, contenidos en lí- 
nea, el mundo editorial, el desarrollo de juegos, X Games, premios ESPY, ESPN Zones, presencia 
global, y está buscando cubrir de forma más completa las competencias deportivas celebradas en 
ámbitos locales.* El presidente de la empresa, John Skipper, “opera una de las más exitosas y 
envidiadas franquicias en el mundo del entretenimiento”, y resulta evidente que comprende cómo 
administrar apropiadamente sus distintas estrategias en el entorno actual. En general, se considera 
que hay tres estrategias importantes para tener éxito bajo las condiciones de hoy: el comercio 
electrónico, el servicio al cliente y la innovación. 


ESTRATEGIAS DE COMERCIO ELECTRÓNICO Los gerentes utilizan estrategias de co- 
mercio electrónico para desarrollar una ventaja competitiva sustentable.” Los líderes de costos 
pueden emplearlas para reducir sus costos de muy variadas maneras. Por ejemplo, podrían imple- 
mentar mecanismos de subasta y procesamiento de pedidos en línea para evitar la necesidad de 
hacer visitas de venta y disminuir los gastos relativos a la fuerza de ventas; también podrían usar 
sistemas de control de inventarios basados en la Web para reducir los costos de almacenaje o apli- 
car pruebas en línea para evaluar a los candidatos a ocupar un puesto de trabajo. 

Por otra parte, si la empresa sigue una estrategia de diferenciación, deberá ofrecer productos o 
servicios cuya singularidad sea percibida y valorada por los clientes. Por ejemplo, la organización 
podría usar sistemas de conocimiento basados en Internet para acortar los tiempos de respuesta 
al consumidor, ofrecer respuestas rápidas en línea a las solicitudes de servicio o automatizar los 
sistemas de compra y pago para que los clientes cuenten con reportes detallados de su estatus e 
historiales de compra. 

Por último, en vista de que las organizaciones que implementan una estrategia de enfoque 
pretenden acercarse a un mercado más acotado con productos personalizados, podrían ofrecer 
salas de conversación o grupos de discusión en los cuales los clientes puedan interactuar con per- 
sonas que tengan intereses comunes, o diseñar sitios web de nicho para llegar a grupos específicos 
con intereses particulares, o emplear sitios web para ejecutar funciones administrativas estandari- 
zadas como la elaboración de presupuestos o pagos de nómina. 

Las investigaciones han demostrado también que una importante estrategia de comercio elec- 
trónico es la que combina la presencia virtual y la real. Las empresas conocidas como clicks- 
and-bricks son aquellas que utilizan mecanismos híbridos de venta tanto en línea (clicks) como 
en ubicaciones físicas tradicionales (bricks).** Por ejemplo, Walgreens abrió un sitio en línea para 
ordenar medicamentos, aunque alrededor de 90 por ciento de sus clientes que surten sus recetas 
médicas en línea prefieren recoger sus medicamentos en una tienda cercana en vez de esperar a 
que les sean enviados a casa. Por consiguiente, podemos afirmar que su estrategia híbrida funciona 
muy bien. Otros minoristas como Walmart, The Container Store y Home Depot están transfor- 
mando sus tiendas en extensiones de sus operaciones en línea al crear centros de devolución por 
Internet, espacios para recoger mercancías, puntos de venta directa y cabinas de pago.” 


ESTRATEGIAS DE SERVICIO AL CLIENTE Las empresas interesadas en proporcionar un 
excepcional servicio al cliente necesitan estrategias que favorezcan esa atmósfera en todas sus 
áreas. Tales estrategias tienen que ver con dar a los clientes lo que desean, comunicarse eficazmen- 
te con ellos y capacitar a los empleados en términos de servicio. Veamos primero en qué consiste 
la estrategia de dar a los clientes lo que quieren. 

En realidad, a nadie debería sorprenderle que una parte fundamental de la estrategia de ser- 
vicio al cliente sea proveer a los consumidores de aquello que quieren, ya que éste es uno de los 
principales aspectos de la estrategia de marketing general de las empresas. Por ejemplo, New 
Balance Athletic Shoes ofrece a sus clientes un producto realmente único: zapatos con hormas 
de distintos anchos. Ningún otro fabricante de calzado deportivo cuenta con modelos para pies 
anchos o delgados en prácticamente cualquier talla. 

Por otro lado, tener un sistema eficaz de comunicación con los consumidores también es fun- 
damental para la estrategia de servicio al cliente. Los gerentes necesitan saber qué está ocurriendo 
con sus clientes y averiguar qué les satisfizo y qué no les gustó en su última experiencia de com- 
pra: desde la interacción con los empleados hasta la experiencia con el producto o servicio real. 
Asimismo, es muy importante permitir que los clientes estén al tanto de cualquier evento ocurrido 
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en la compañía que pudiera afectar sus futuras decisiones de compra. 
Por último, la cultura organizacional juega un papel relevante en lo 
que se refiere a brindar un excepcional servicio al cliente. Por lo ge- 
neral, esto exige que los empleados reciban capacitación para ofrecer 
un servicio excepcional a los consumidores. Por ejemplo, Singapore 
Airlines es bien conocida por la manera en que trata a sus clientes. 
“Tratándose de los clientes, la compañía nunca escatima”, comenta un 
analista de Singapur.** Se espera que los empleados “brinden el mejor 
servicio”, y por ello se les explica con toda claridad cómo lograr los 
más altos estándares de atención. 


ESTRATEGIAS DE INNOVACIÓN Cuando Procter & Gamble 
adquirió lams, la empresa de comida para mascotas, hizo lo que acos- 
tumbra: poner a trabajar a su renombrada división de investigación 
para que diseñara formas de transferir la tecnología de sus demás 
áreas para fabricar nuevos productos.” Uno de los resultados de esta 
combinación interdivisional fue la inclusión en todos sus alimentos secos para mascotas adultas de 
un nuevo ingrediente de los dentífricos, diseñado para combatir la placa dentobacteriana. 

Como indica el ejemplo anterior, las estrategias de innovación no tienen por qué enfocarse 
exclusivamente en el desarrollo de productos novedosos; también pueden consistir en aplicar la 
tecnología existente a nuevos usos, y hay organizaciones que han tenido éxito en la implemen- 
tación de ambos enfoques. ¿Qué tipos de estrategias de innovación necesitan las empresas en el 
entorno actual? Aquellas que reflejen su filosofía de innovación, misma que se basa en dos decisio- 
nes estratégicas: el énfasis en la innovación y saber cuándo es el momento adecuado para innovar. 

Los gerentes deben primero decidir en qué áreas aplicarán la innovación de forma más enfá- 
tica. ¿Se enfocarán en la investigación científica básica, en el desarrollo de productos o en la me- 
jora de procesos? La investigación científica básica exige un mayor compromiso de los recursos 
porque involucra labores esenciales de análisis científico. En muchas industrias (por ejemplo, 
las de ingeniería genética, farmacéutica, tecnologías de la información o cosmética) la experien- 
cia de la organización para realizar investigación básica es fundamental para lograr una ventaja 
competitiva sostenible. Sin embargo, no todas las organizaciones requieren involucrarse por com- 
pleto en la investigación científica para alcanzar altos niveles de desempeño. En realidad, muchas 
dependen de estrategias de desarrollo de productos. Aunque esta estrategia también demanda una 
inversión significativa de recursos, no se trata de un área relacionada con la investigación cientí- 
fica. En su lugar, la organización aprovecha la tecnología existente para mejorarla o aplicarla de 
formas novedosas, tal como hizo Procter & Gamble al utilizar su conocimiento de técnicas contra 
la placa dental en el desarrollo de alimentos para mascotas. Estos dos enfoques estratégicos de la 
innovación (investigación científica básica y desarrollo de productos) pueden contribuir a que 
la organización alcance altos niveles de diferenciación, lo que puede redundar en la generación de 
una ventaja competitiva. 

Finalmente, el último método estratégico de la innovación es el desarrollo de procesos. Al 
utilizar esta estrategia, la organización busca formas de mejorar sus procesos de trabajo. La em- 
presa crea nuevos mecanismos o mejora los existentes para que los empleados hagan un mejor 
trabajo en todas las áreas organizacionales. Esta estrategia de innovación puede derivar en una 
disminución de costos, lo cual (como sabemos) también podría redundar en el desarrollo de 
una ventaja competitiva. 

Una vez que los gerentes han determinado cuál será el eje de sus esfuerzos de innovación, 
deberán decidir su estrategia de temporización de oportunidades para innovar. A algunas orga- 
nizaciones les interesa ser las primeras en presentar innovaciones, mientras que otras se sienten 
satisfechas con reproducir o imitar las innovaciones. Si la organización es la primera en llevar 
al mercado una innovación de producto o en utilizar una innovación en sus procesos de trabajo, 
será reconocida como pionera. Esta posición conlleva ciertas ventajas y desventajas estratégicas, 
tal como se indica en la figura 9-6. Algunas organizaciones quieren ostentarse como pioneras 
porque consideran que eso les permitirá obtener una ventaja competitiva sostenible. Por ejemplo, 
Yum! Brands fue la primera compañía grande de comida rápida que logró establecerse en China 
cuando abrió un restaurante KFC en la Plaza Tiananmen de Beijing. En la actualidad cuenta con 
más de 5000 tiendas KFC en más de 1100 ciudades de ese país. Otras, sin embargo, han conse- 
guido una ventaja competitiva sostenible al convertirse en los seguidores de la industria; permiten 
que las pioneras hagan las innovaciones y luego imitan sus productos o procesos. Por ejemplo, 
Visicorp fue la primera empresa en desarrollar y comercializar Visicalc, el primer programa de ho- 
jas de cálculo para computadora de escritorio. Su éxito terminó abruptamente después de que 
Lotus Development creó 1-2-3, un programa de hojas de cálculo más versátil que ofrecía funciones 
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La doctora Aurelie Juhem es científica y 
dirige la investigación de Ecrins Therapeutics, 
una nueva empresa de biotecnología 
ubicada en Francia, que se especializa en 
el descubrimiento de nuevas moléculas 
bioactivas. En esta empresa, el método 
estratégico de innovación consiste en 
investigación científica y desarrollo 
básicos. Los estudios de Juhem llevaron al 
descubrimiento de una nueva molécula con 
propiedades anticancerígenas. 

Fuente: BONY/SIPA/AP Images 


pionera 

Organización que se distingue por ser 
la primera en llevar una innovación de 
producto al mercado o en utilizar una 
innovación en sus procesos de trabajo 
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Figura 9-6 
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gráficas y de bases de datos. Con el tiempo, Microsoft desarrolló un mejor producto, Excel, para 
su plataforma de Windows, con una interfaz gráfica y características más poderosas. El enfoque 
que decidan seguir los gerentes dependerá de la filosofía de innovación de sus organizaciones y 
de los recursos y capacidades específicos con que cuenten. 


PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DEFINIR la administración estratégica y explicar por qué es 
importante. 


La administración estratégica es lo que hacen los gerentes para desarrollar las estrategias de sus 
organizaciones. Las estrategias son los planes que determinan cómo logrará la organización su 
propósito comercial, cómo competirá con éxito y cómo atraerá y brindará satisfacción a sus clien- 
tes para alcanzar sus metas. El modelo de negocios determina la manera en que una compañía 
generará ingresos económicos. La administración estratégica es importante por tres razones. En 
primer lugar, porque puede hacer la diferencia en términos de qué tan buen desempeño tiene una 
organización. En segundo, porque ayuda a los gerentes a afrontar el cambio constante de las cir- 
cunstancias. Por último, la administración estratégica es importante porque contribuye a coordinar 
y enfocar los esfuerzos de los empleados en aquello que es relevante para la organización. 


EXPLICAR qué hacen los gerentes en cada uno de los seis pasos 
que conforman el proceso de administración estratégica. 


Los seis pasos del proceso de administración estratégica abarcan la planeación, la implementación 
y la evaluación de estrategias, y consisten en: 1. la identificación de la misión, las metas y las es- 
trategias actuales de la organización; 2. la realización de un análisis externo; 3. la realización de un 
análisis interno (los pasos 2 y 3 en conjunto se denominan análisis FODA; 4. la formulación de 
estrategias; 5. la implementación de estrategias; y 6. la evaluación de las estrategias. Las fortalezas 
de la organización son aquellas actividades en cuya realización se destaca o los recursos únicos 
que tiene a su disposición. Sus debilidades son las actividades que no realiza adecuadamente y 
también los recursos que requiere pero de los que carece. Las oportunidades son las tendencias 
positivas presentes en el entorno externo y las amenazas son las tendencias negativas. 
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[TE] DESCRIBIR los tres tipos de estrategias corporativas. 


La estrategia de crecimiento es la que utiliza la organización cuando quiere ampliar el número de 
mercados a los que atiende o de los productos que ofrece, ya sea mediante sus líneas de negocio 
actuales o poniendo en marcha otras nuevas. Los tipos de estrategias de crecimiento son la con- 
centración, la integración vertical (hacia atrás y hacia adelante), la integración horizontal y la 
diversificación (relacionada o no relacionada). La estrategia de estabilidad es aquella en la que 
la organización se apega a su actividad actual. Las dos estrategias de renovación —racionalización 
y recuperación— buscan solucionar las debilidades organizacionales que dan lugar al deterioro 
del desempeño. La matriz BCG es una forma de analizar el portafolio de las líneas de nego- 
cio de una compañía, examinando la participación de mercado de cada una de ellas y la tasa del 
crecimiento previsto en el mercado. Las cuatro categorías de la matriz BCG son: estrellas, vacas 
lecheras, interrogantes y perros. 


NIEI DESCRIBIR la ventaja competitiva y las estrategias competitivas 
que emplean las organizaciones para obtenerla. 


La ventaja competitiva de una organización es aquello que la distingue respecto de todas las de- 
más, su sello distintivo. La ventaja competitiva de la empresa representa la base para elegir 
una estrategia competitiva apropiada. El modelo de las cinco fuerzas de Porter evalúa los cinco 
factores que determinan las reglas de competencia en una industria: amenaza de los nuevos com- 
petidores, amenaza de los sustitutos, poder de negociación de los compradores, poder de negocia- 
ción de los proveedores y rivalidad actual. Las tres estrategias competitivas propuestas por 
Porter son: de liderazgo en costos (competir con base en distinguirse como la organización con 
los costos más bajos de la industria), de diferenciación (competir con base en distinguirse como 
la organización que ofrece productos únicos y muy valorados por los clientes), y de enfoque 
(competir en un segmento acotado, ya sea a partir de una ventaja de costos o de diferenciación). 


BEE? ANALIZAR temas actuales relacionados con la administración 
estratégica. 


En la actualidad, los gerentes se enfrentan a tres aspectos relativos a la administración estratégica: 
el liderazgo estratégico, la flexibilidad estratégica y los tipos de estrategias útiles en el entorno de 
nuestros días. El liderazgo estratégico es la capacidad de anticipar, visualizar, mantener la flexibi- 
lidad, pensar estratégicamente y trabajar con los miembros de la organización para implementar 
los cambios que generarán un futuro viable y valioso para la compañía. Incluye ocho dimensiones 
clave. Por su parte, la flexibilidad estratégica (es decir, la capacidad de reconocer los cambios 
externos relevantes, movilizar sin demora los recursos necesarios para hacerles frente y reconocer 
cuando una decisión estratégica no está funcionando) es importante porque los gerentes suelen 
enfrentar entornos caracterizados por una gran incertidumbre. Para lidiar con ellos, los gerentes 
pueden usar estrategias de comercio electrónico que les permitan reducir costos, diferenciar sus 
productos y servicios de los de la competencia, enfocarse en grupos específicos de clientes o 
disminuir sus costos mediante la estandarización de ciertas funciones administrativas. Otra estra- 
tegia de comercio electrónico relevante es la conocida como clicks-and-bricks, la cual combina la 
operación en línea con la tradicional en ubicaciones físicas. Entre las estrategias que los gerentes 
pueden implementar para orientarse más al cliente están: dar al cliente lo que quiere, comunicarse 
eficazmente con él y contar con una cultura que haga hincapié en el servicio al cliente. Si lo que 
quieren es volver más innovadoras a sus organizaciones, los gerentes pueden usar una estrategia 
de énfasis en la innovación (ya sea mediante la investigación científica básica, el desarrollo de pro- 
ductos o el desarrollo de procesos) o determinar cuál es el momento más adecuado para innovar 
(actuar como pionera o como seguidora). 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


9-1. ¿Por qué la administración estratégica es importante para 9-3. ¿Qué diferencias podrían tener los procesos de formu- 
las organizaciones? ¿Puede una organización ser exitosa lación, implementación y evaluación de estrategias en 
sin un plan estratégico? ¿Por qué? (a) empresas de gran tamaño, (b) pequeñas empresas, 

9-2. Describa los seis pasos del proceso de administración (c) organizaciones sin fines de lucro y (d) empresas 


estratégica. globales? 
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Parte 3 Planeación 
9-4. ¿Considera correcto incluir consideraciones de orden ético 
en el análisis de los entornos interno y externo de una 
organización? ¿Por qué? 

9-5. Describa los tres tipos principales de estrategias corpo- 
rativas y explique cómo se utiliza la matriz BCG para 
manejarlas. 


. Describa el papel que juega la ventaja competitiva en el 
éxito organizacional y explique de qué manera contribuyen 
las estrategias competitivas de Porter al desarrollo de la 
ventaja competitiva de una organización. 


9-7. “El concepto de ventaja competitiva tiene la misma 
relevancia para las organizaciones sin fines de lucro que 
para las empresas comerciales”. ¿Está de acuerdo con la 
afirmación anterior? Explique su punto de vista utilizando 
ejemplos. 

9-8. Describa las estrategias de comercio electrónico, servicio 

al cliente e innovación 


PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Usted trabajaba como gerente de marketing para We-Sell-It-All, 
uno de los detallistas en línea más grande del mundo. Mientras 
estaba en una reunión, el director general de Buylt, una nueva 
tienda en línea, le ofreció ocupar el puesto de vicepresidente de 
marketing. Sus colegas lo alentaron a aceptar el trabajo, pues 
implicaría un progreso en su carrera profesional, y usted aceptó 
con entusiasmo la oferta. En su primer día, el director general le 
pide que haga lo que sea necesario para robar participación de 
mercado a We-Sell-It-All. Varias veces repite la frase lo que sea 
necesario. 


PRÁCTICA DE HABILIDADES 


Acerca de la habilidad 

Uno de los pasos más importantes al iniciar una empresa o para 
determinar una nueva dirección estratégica consiste en desarrollar 
un plan de negocios.% El plan de negocios no sólo contribuye 

a dilucidar qué debe hacerse y cómo, sino que también puede 
representar un buen punto de arranque para obtener financiamiento 
y recursos. 


Con rapidez, usted se da cuenta de que el director general quiere 
que usted comparta información de la competencia. 


9-9. ¿Qué piensa? ¿Debería obedecer las instrucciones del 
director general? 


9-10. ¿Qué dilemas éticos plantea el hecho de compartir 
inteligencia competitiva? 


9-11. ¿Qué factores podrían influir en la solicitud del director 
general? (Piense en términos de los diversos participantes 
que podrían verse afectados por esta decisión). 


Desarrolle sus habilidades para la planeación 
estratégica 


Pasos para practicar la habilidad 


© Describa los antecedentes y el propósito de su compañía. 
Mencione la historia de la empresa. Describa brevemente 
sus antecedentes y explique qué es lo que la hace única. 
Diga cuál será el producto o servicio que ofrecerá, cómo 
pretende comercializarlo y qué necesita para llevarlo al 
mercado. 


o Identifique sus metas de corto y largo plazos. ¿Cuál es la 

meta que usted busca para su organización? Es evidente que 
una nueva empresa tiene tres objetivos generales relevantes: la 
creación, la supervivencia y la rentabilidad. Entre los objetivos 
más específicos pueden estar las ventas, la participación de 
mercado, la calidad del producto, el espíritu de los empleados 

y la responsabilidad social. Determine cómo planea cumplir 
cada objetivo, cómo pretende evaluar su cumplimiento y cuándo 
quiere alcanzar su meta (en el corto plazo o en el largo plazo). 


e Realice un análisis detallado del mercado. Es preciso que 
convenza a los lectores de que usted sabe lo que está haciendo, 
que conoce el mercado y que está al tanto de las presiones 
competitivas que enfrentará. En este análisis deberá describir 
las tendencias generales del mercado, el mercado específico 
en el que pretende competir y quiénes son sus competidores. 
En esencia, en esta sección realizará su análisis FODA. 


© Describa cuál será su enfoque de desarrollo y producción. 
Explique cómo va a fabricar su producto o servicio. Incluya 
una programación temporal de principio a fin. Describa las 
dificultades que podría enfrentar en esta fase, así como una 
estimación del costo. Explique las decisiones (por ejemplo, 
¿es mejor fabricar o comprar los productos?) que tendrá que 
tomar y cómo piensa hacerlo. 


© Describa cómo comercializará su producto o servicio. 

¿Cuál es su estrategia de ventas? ¿Cómo pretende llegar a 

los clientes? En esta sección, describa su producto o servicio 

en términos de su ventaja competitiva y demuestre cómo 
aprovechará las debilidades de la competencia. Además 

del análisis de mercado, presente proyecciones de venta 
considerando el tamaño del mercado, qué proporción del mismo 
puede capturar de manera realista y explique cómo fijará el 
precio de su producto o servicio. 


© Prepare sus estados financieros. ¿A cuánto asciende su balance 
general? Los inversionistas querrán conocer esa información. 
En esta sección financiera haga también una proyección de 
utilidades y pérdidas (declaración de ingresos) para un periodo 
de entre tres y cinco años, un análisis del flujo de efectivo y una 
proyección de sus estados financieros. Calcule a cuánto podrían 
ascender los costos de arranque y desarrolle una estrategia 
financiera, es decir, diga cómo pretende usar los fondos 
recibidos de una institución financiera y cómo controlará y 
supervisará el bienestar económico de la empresa. 


© Proporcione una imagen general de la organización y de 

su administración. Identifique a los ejecutivos clave, con un 
resumen de su historial educativo y laboral, así como cualquier 
habilidad relevante. Determine los cargos que ocuparán en la 
organización y cuáles serán sus responsabilidades laborales. 
Informe cuál es el salario inicial que recibirán. Señale otras 
instancias que pudieran contribuir a la administración de la 
organización (por ejemplo, un abogado corporativo, un contador, 
un consejo directivo). Si lo considera importante, esta sección 
debe incluir también un apartado en el cual explique cómo 
planea manejar a los empleados. Por ejemplo, cuánto les pagará, 
qué beneficios les ofrecerá y cómo evaluará su desempeño. 


© Describa la constitución legal de la empresa. Determine 
cómo quedará constituida legalmente su compañía. 
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¿Tendrá un propietario único? ¿Será una sociedad o una 
corporación? Dependiendo de ello, necesitará ofrecer información 
respecto de las obligaciones legales de los miembros, las acciones 
bursátiles a emitir y otros aspectos similares. 


o Identifique los riesgos y las contingencias más importantes 
que podría enfrentar la organización. En esta sección, señale 
qué hará cuando surja algún problema. Por ejemplo, ¿qué 
hará si no logra alcanzar las ventas proyectadas? Se debe 
determinar cómo se abordarán situaciones como problemas con 
los proveedores, la imposibilidad para contratar trabajadores 
calificados, productos de baja calidad, etcétera. Los lectores 
querrán saber si ha anticipado los posibles problemas y si tiene 
planes de contingencia. En esta sección consignará su posición 
ante situaciones probables. 


e Integre su plan de negocios. Utilizando la información que 
ha obtenido en los nueve pasos previos, redacte su plan de 
negocios en un documento bien organizado. La portada debe 
incluir el nombre de la empresa, su dirección, el nombre de 
una persona de contacto y los números de teléfono en que 
se le puede localizar. También debe contener la fecha de 
establecimiento del negocio y su logotipo, si lo hay. La siguiente 
página deberá presentar una tabla de contenido; en ella puede 
listar e identificar la ubicación de cada una de las secciones 
y subsecciones principales del plan de negocios. Recuerde 
emplear las técnicas descriptivas adecuadas. A continuación 
vendrá el resumen ejecutivo, que será la primera sección que 
realmente consulten sus lectores. Por consiguiente, éste es 
uno de los elementos más importantes del plan de negocios, 
ya que si su presentación es pobre, lo más probable es que los 
lectores dejen de prestar atención al documento. En dos o tres 
páginas, describa la información referente a la empresa, su 
administración, su mercado y su competencia, los fondos que 
solicita, cómo los empleará, su historial financiero (de existir 
alguno), las proyecciones económicas y cuándo podrá devolver 
su dinero a los inversionistas (acción denominada “salida”. 
Luego deberán aparecer las secciones principales del plan de 
negocios, es decir, el material que investigó y redactó en los 
pasos 1 al 9. Cierre el documento con una sección en la que 
resuma lo más importante de su presentación. Por último, si 
cuenta con gráficas, figuras, fotografías, cuadros y otros recursos 
similares, podría incluirlos en un apéndice al final del plan de 
negocios. Si lo hace, no olvide citar ese material en la sección 
correspondiente del informe. 


Práctica de la habilidad 

Usted acaba de tener una gran idea de negocio y necesita 
desarrollar un plan para presentárselo a un banco. Elija uno de los 
siguientes productos o servicios, o bien elija el que usted desee. 
Diseñe la parte del plan en donde se describen los mecanismos de 
fijación de precios y comercialización que utilizará (vea el paso 5), 
e identifique los riesgos y las contingencias más importantes (vea 
el paso 9). 


1. Corte de cabello a domicilio (usted acude con el cliente) 

2. Un juego de computadora sobre snowboard olímpico para 
consolas y dispositivos móviles 

3. Listados de departamentos en alquiler 

4. Una alarma doméstica que se activa con la voz 
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TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


El análisis FODA evalúa las fortalezas, debilidades, oportunidades sus fortalezas y debilidades internas, así como sus oportunidades y 
y amenazas de una organización. Formen equipos de tres o cuatro amenazas externas. Analicen la manera en que su evaluación de la 
estudiantes y elijan una empresa local que todos los integrantes empresa podría apoyar su proceso de planeación estratégica. 
conozcan. Realice un análisis FODA de la compañía. Identifiquen 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Utilizando publicaciones de negocios actuales, localice o El servicio al cliente, los social media y las estrategias de 
un ejemplo de estrategia corporativa y uno de estrategia innovación son particularmente importantes para los gerentes 
competitiva. Redacte una descripción de lo que están haciendo de hoy. En este capítulo se describieron mecanismos específicos 
las empresas en cuestión y de qué manera sus acciones que pueden utilizar las empresas para implementarlas. Su tarea 
representan esa estrategia en particular. será elegir un servicio al cliente, un comercio electrónico y una 


e Elija cinco empresas que formen parte de la versión más 
reciente de la lista de las “Compañías más admiradas” de la 
revista Fortune. Investigue las empresas e identifique (a) su 
declaración de misión, (b) sus metas estratégicas y (c) las 


estrategias que utilizan. 


o Piense en varias empresas a las que usted compre productos o 
servicios de manera habitual. Identifique el modelo de negocios 


de cada compañía. 


innovación y encontrar un ejemplo de cada uno de los enfoques 
específicos que conforman esta categoría. Digamos que elige 

el servicio al cliente. En ese caso, busque un ejemplo de (a) 

dar a los clientes lo que quieren, (b) comunicarse eficazmente 
con ellos y (c) proporcionar a los empleados capacitación en 
servicio al cliente. Escriba un informe en el que describa sus 
ejemplos. 


CASO DE APLICACIÓN ĵ 


Cuando Amancio Ortega, un español hasta entonces dedicado a la fabricación de batas de baño, 
abrió su primera tienda de ropa bajo el nombre Zara, su modelo de negocios era muy sencillo: vender 
imitaciones de ropa de moda a la población europea más preocupada por el precio. Después de 
cumplir este propósito, Ortega decidió ocuparse de transformar la anticuada industria del vestido, 
la cual requería de seis meses para que un modelo pasara de la mesa de diseño a los aparadores 
para ser adquirido por los compradores. El anhelo de Ortega era lograr una “moda rápida” que 
llevara rápidamente los diseños hasta el cliente. Y eso es justamente lo que ha conseguido Zara. 

Se ha dicho que la empresa tiene más estilo que Gap, que ha crecido más rápido que Target y 
que su pericia logística es comparable con la de Walmart. Zara, propiedad de un grupo minorista 
español de la industria del vestido llamado Inditex SA, reconoce que el éxito en el mundo de la 
moda se basa en una regla muy sencilla: llevar rápidamente los productos al mercado. Sin embar- 
go, lograr esta meta no es tan sencillo; exige una comprensión muy clara y enfocada de lo que es la 
moda, la tecnología y su mercado, así como la capacidad de adaptarse sin demora a las tendencias. 

Inditex, el minorista del área de la moda más grande del mundo en términos de ventas, está 
conformado por siete cadenas: Zara (que incluye a Zara Kids y Zara Home), Pull and Bear, Mas- 
simo Dutti, Stradivarius, Bershka, Oysho y Uterqiie. La compañía cuenta con más de 6340 tiendas 
en 87 países, aunque Zara genera más de 60 por ciento de sus ingresos. A pesar de su presencia 
global, Zara todavía no es una marca conocida en Estados Unidos, en donde sólo ha abierto 
45 puntos de venta, incluyendo su tienda insignia en la ciudad de Nueva York. 

¿Cuál es el secreto que ha permitido que Zara se destaque en la moda rápida? Le toma más 
o menos dos semanas llevar un nuevo diseño del boceto a los aparadores. Además, las tiendas 
reciben nuevos diseños dos veces por semana, gracias a un surtido directo desde la fábrica. 
Todas y cada una de las áreas de la empresa favorecen tal velocidad. Los gerentes de venta que 
trabajan en “el Cubo” (así llaman los empleados a la sede de estilo futurista de la compañía) se 
sientan ante una larga fila de computadoras y analizan las ventas de cada una de las tiendas, lo 
que les permite detectar prácticamente al instante tanto los aciertos como los errores. Luego, 
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solicitan a los diseñadores internos, quienes trabajan en equipos, que bosquejen nuevos modelos 
y propongan las telas que ofrecerán la mejor combinación de estilo y precio. Una vez bocetado, 
el diseño es enviado electrónicamente a la fábrica de Zara (a sólo unos pasos de ahí) para que 
se confeccione una muestra de la prenda. Para minimizar el desperdicio, utilizan programas de 
cómputo que organizan y reorganizan los patrones sobre enormes rollos de tela antes que una 
máquina provista con un rayo láser realice el corte. Zara maquila prácticamente todos sus dise- 
ños en un lugar cercano, ya sea Marruecos, Portugal, España o Turquía. Las prendas terminadas 
regresan a la fábrica una semana después y ahí reciben los toques finales (embotonado, aplica- 
ción de detalles, acabado, etcétera) antes de pasar a una revisión de calidad. Las que no pasan la 
prueba son descartadas y el resto sigue su camino al proceso de planchado individual. Más tarde 
se les añaden etiquetas (en las que se indica a qué país serán enviadas) y rótulos de seguridad. 
Una vez empacadas, las prendas atraviesan un laberinto de túneles y son colgadas en un carrusel 
móvil con rieles suspendidos hasta llegar al almacén, un edificio de cuatro pisos y más de 
1500 kilómetros cuadrados (más o menos el tamaño de 90 canchas de fútbol). A medida que 
los paquetes de mercancía son trasladados en el carrusel, un equipo especial lee los códigos 
de barras incluidos en los rótulos y envía cada prenda a una “zona de tránsito” en donde son 
ordenadas primero por país y luego por tienda para garantizar que cada punto de venta reciba 
exactamente la ropa destinada a él. De ahí, la mercancía para las tiendas europeas es enviada a 
un área de carga en donde se coloca en un camión de acuerdo con el orden de entrega. Los envíos 
a lugares fuera de Europa son realizados vía aérea. El centro de distribución maneja alrededor 
de 60000 artículos por hora (más de 2.6 millones por semana) a través de este muy sofisticado 
sistema. Y lo mejor es que se necesita tan solo un puñado de empleados para supervisar todo el 
proceso. La producción “justo a tiempo” (una idea generada originalmente en la industria auto- 
motriz) le da a la empresa una ventaja competitiva en términos de rapidez y flexibilidad. 

A pesar del éxito que ha obtenido Zara en la moda rápida, sus competidores están esforzán- 
dose por superarla. Pero el director general Pablo Isla no se ha quedado atrás; para mantener el 
liderazgo de Zara, está implementando nuevos métodos que permitirán a los gerentes de tienda 
ordenar y exhibir mercancía aún más rápido y está creando nuevas rutas de carga para hacer la 
entrega oportuna de los artículos. Asimismo, la empresa anunció recientemente que está desa- 
rrollando un nuevo centro de logística que le permitirá distribuir casi medio millón de prendas 
diariamente a todas sus tiendas en cinco continentes. Isla afirma que estas nuevas instalaciones 
sentarán las bases para continuar su rápida expansión en todo el mundo. Además, la compañía 
finalmente ingresó al mercado de las ventas al menudeo en línea. Un analista considera que la 
compañía podría cuadruplicar sus ventas, sobre todo gracias a las transacciones electrónicas. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
9-12. ¿Cómo ilustra este caso la administración estratégica? 


9-13. ¿En qué podría ayudarles el análisis FODA a los ejecutivos de Inditex? ¿Y a los 
gerentes de las tiendas Zara? 


9-14. ¿Qué ventaja competitiva cree usted que busca Zara? ¿Cómo la aprovecha? 
9-15. ¿Considera que el éxito de Zara se debe a factores externos, internos o ambos? Explique. 


9-16. ¿Qué implicaciones estratégicas tiene el hecho de que Zara también esté operando 
ahora en línea? (Sugerencia: piense en términos de recursos y capacidades). 


CASO DE APLICACIÓN 2 


Costco lanzó el modelo de compras de bodega cuando abrió su primera tienda en 1976, en la que 
los clientes debían adquirir una membresía anual para poder hacer compras en sus bodegas. El 
primer local fue llamado Price Club, y en un inicio sólo vendía productos a pequeños negocios. 
Más de 40 años después, Costco es uno de los minoristas más grandes de Estados Unidos, así 
como la cadena de bodegas de membresía de mayor tamaño en ese país. La compañía opera 
más de 700 bodegas en todo el mundo, con más de 80 millones de miembros e ingresos anuales 
mayores a $116 000 millones. Además de demostrar un crecimiento constante a lo largo de su 
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NOTAS 


historia, la compañía muestra consistentemente un mejor desempeño que sus competidores. Por 
ejemplo, las ventas de la empresa por pie cuadrado son casi 70 por ciento más altas que la de su 
competidor más cercano, Sam's Club. 

¿Cómo ha logrado Costco un éxito tan grande? Los expertos coinciden en que su estrategia 
sencilla le ha permitido perdurar, incluso en épocas difíciles. De hecho, algunos afirman que Costco 
posee el mejor modelo de negocios de la industria de las empresas minoristas. Las estrategias 
que lo distinguen de sus competidores incluyen tratar bien a los empleados, limitar el número de 
artículos que vende y mantener bajos márgenes de ganancia. 

Es evidente que Costco valora a sus empleados. La empresa paga a sus trabajadores, en pro- 
medio, 40 por ciento más que los competidores, y ofrece seguro médico a todos los empleados 
que trabajan más de 20 horas por semana. Esta organización también es conocida por cubrir sus 
puestos vacantes con su propio personal, ya que 98 por ciento de los gerentes de las tiendas y 
muchos de sus ejecutivos empezaron trabajando en las bodegas o como cajeros. Gracias a ello, ha 
construido una base de empleados leal y trabajadora que contribuye activamente a incrementar 
sus ganancias. Asimismo, la baja rotación de personal reduce sus costos de reclutamiento y capa- 
citación. La tasa promedio de rotación anual de Costco es de aproximadamente 5 por ciento, com- 
parada con una tasa promedio de 20 por ciento en el resto de la industria de las ventas al detalle. 

Otro factor que ha contribuido al éxito de la empresa es su estrategia de ventas. Costco vende 
solamente una cantidad limitada de marcas y, como resultado, puede alcanzar un volumen de ven- 
tas que le permite reducir sus precios. Por ejemplo, la empresa sólo ofrece cuatro marcas de 
dentífrico, a diferencia de Walmart, que cuenta con alrededor de 60 marcas en sus anaqueles. Así, 
la compañía puede adquirir esas cuatro marcas en grandes volúmenes, y negociar descuentos con 
los fabricantes. A su vez, Costco traslada esos ahorros a los clientes en forma de precios más bajos. 
En realidad, los precios de sus productos nunca rebasan 15 por ciento de su precio de compra. Esta 
estrategia de margen de ganancia garantiza el precio más bajo posible, atrae a los clientes y crea 
una base leal de consumidores. 

Con el uso de estas sencillas estrategias, Costco ha logrado construir su imperio del menu- 
deo. ¿Podrá la compañía continuar con su trayectoria de crecimiento y mantener su posición de 
liderazgo en la industria de las ventas al detalle? Se especula que, a medida que los consumido- 
res se sientan más cómodos con las compras en línea, las ventas de Costco y otros minoristas al 
detalle tradicionales disminuirán debido a la competencia. Costco ha respondido a esta amenaza 
ampliando la diversidad de su inventario, ofreciendo grandes descuentos en artículos costosos 
como joyería, productos de electrónica e incluso automóviles. Este tipo de tácticas incrementan el 
número de membresías al convertir a la empresa en un lugar adecuado para realizar las compras 
que los consumidores prefieren hacer en persona. Y mientras están en la bodega, pueden adquirir 
un poco de dentífrico a un buen precio. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


9-17. ¿En qué difiere el modelo de negocios de Costco del de otros vendedores al detalle como 
Walmart y Sam's Club? ¿Por qué cree que funcione la estrategia de Costco? 


9-18. Además de una tasa de rotación más baja, ¿qué otros beneficios obtiene Costco al tratar 
bien a sus empleados? 


9-19. ¿Le sorprende que Costco venda automóviles? ¿De qué manera la oferta de diversos 
productos ayuda a que la empresa atraiga a nuevos miembros? 


9-20. Actualmente Costco cuenta con un amplio sitio web y realiza ventas en línea. ¿Cree 
que esto constituya una amenaza a su modelo de negocios? ¿Las ventas en línea tienen 
alguna desventaja? 
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Iniciativas empresariales 


Su desarrollo profesional 


Fuente: Alvin555/Shutterstock 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 
cómo controlar su carrera 
profesional. 


Desarrolle iniciativas empresa- 


una estrategia profesional de manera “empresarial” 
¿Qué significa eso? 


riales, incluso sino quiere ser 
empresario 
Como estudiante, usted está conociendo cuáles son los 
cursos que más le interesan y a qué desea dedicarse 
en el futuro. La decisión vocacional es un primer paso 
esencial. Para lograr lo que desea debe desarrollar 
un plan que le ayude a cumplir con sus objetivos 

p profesionales. Le sugerimos que piense en desarrollar 
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1. Tome el control de su desarrollo profesional. 
No permita que las opiniones de sus padres o 
de sus amigos limiten sus alternativas. Y no ponga 
todo su futuro en manos de su empleador. Tome la 
responsabilidad de planear y llevar a cabo su desarrollo profesional. 

2. Piense de manera poco convencional. Busque oportunidades que tal 
vez otros hayan pasado por alto. Lo que funciona para la creación de un 
negocio también puede funcionar para la creación de una carrera profesional. 

3. Evalúe sus fortalezas y talentos. Como se señaló en la sección “Su 
desarrollo profesional” del capítulo 9, todos tenemos fortalezas y debilidades 
específicas. El hecho de ser honesto con usted mismo —reconocer que no 
somos buenos para todo— evitará que busque oportunidades en áreas en 
las que usted no cuenta con una ventaja competitiva. Además, le ayudará a 
detectar e invertir en aquellas áreas en las que sí cuenta con una ventaja. 

4. No tenga miedo de fracasar. Como se explica en la sección 
“Confidencialidad en el lugar de trabajo” de este capítulo, los contratiempos 
no son fracasos; se convierten en fracasos únicamente si usted no aprende 
de ellos. Para encontrar el camino correcto a menudo es necesario toparse 
con algunos callejones sin salida. 


Objetivos de aprendizaje 


10.1 Definir el emprendimiento y explicar por qué es importante. 


10.2 Explicar qué hacen los empresarios durante el proceso de planeación 
de nuevas iniciativas. 


e Sepa cómo pensar de forma creativa al resolver un problema común. 


e Desarrolle sus habilidades para redactar un resumen ejecutivo que 
comunique efectivamente ideas novedosas. 


10.3 Describir las seis formas legales de una organización y la elección de una 
estructura organizacional adecuada. 


10.4 Describir la manera en que los empresarios dirigen las organizaciones. 


10.5 Explicar qué hacen los gerentes para controlar el crecimiento, el declive y la 
terminación de la iniciativa. 


Sarah Tulin es empresaria, es cofundadora de Oxie Innovations, una compañía que vende un puri- 
ficador de aire portátil que se coloca debajo del cuello de la camisa. Se trata de un producto único 
debido a que utiliza sensores en tiempo real y una aplicación interactiva para teléfonos móviles. A 
Tulin se le ocurrió la idea después de quedar atrapada en la nube de humo de un autobús y decidir 
que debía encontrar una mejor alternativa a las incómodas mascarillas. Su producto también ayu- 
da a los asmáticos a reducir su dependencia de medicamentos costosos. Forbes consideró a Tulin 
entre sus empresarios jóvenes más impresionantes, mientras que Fortune la incluyó en la lista de 
las empresarias más prometedoras de 2015. 


EL CONTEXTO del emprendimiento 


10A10.1 ¡ En este capítulo revisaremos las actividades de empresarios como Sarah Tulin, 
pero primero iniciaremos definiendo el concepto de emprendimiento. 


¿Qué es el emprendimiento? 

El emprendimiento es el proceso de iniciar un nuevo negocio, por lo general en respuesta emprendimiento 

a la detección de alguna oportunidad. Los emprendedores se mantienen al tanto de cualquier E! proceso de iniciar un nuevo negocio, 
oportunidad que les permita cambiar, revolucionar, transformar o introducir nuevos productos o PO" general en respuesta a la 
servicios. Por ejemplo, Nanxi Liu, fundadora de la nueva empresa Nanoly Bioscience, reconoce SEET 

los desafíos que implica la refrigeración de las vacunas, necesaria para mantener su potencial. 

Nanoly Bioscience desarrolla y distribuye polímeros donde las vacunas se pueden almacenar sin 

necesidad de refrigeración. Con esta innovación, los médicos pueden administrar vacunas que 

son esenciales para la vida en países en desarrollo donde millones de personas mueren de enfer- 

medades que pueden prevenirse. 
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iniciativas empresariales 
Organizaciones que buscan 
oportunidades, se caracterizan por 
implementar prácticas innovadoras y 
tienen como objetivos principales el 
crecimiento y la rentabilidad 


pequeñas empresas 

Organizaciones de propiedad, 
financiamiento y operación 
ndependientes, conformadas por menos 
de 100 empleados; no se involucran 
necesariamente en prácticas nuevas 

o innovadoras, y tienen un impacto 
imitado en su industria 


autoempleo 

Individuos que trabajan para obtener 
utilidades u honorarios de su propio 
negocio, profesión, oficio o granja 


Muchas personas consideran que las iniciativas empresariales y las pequeñas empresas 
son lo mismo, pero no es así. Existen algunas diferencias esenciales que las distinguen entre 
sí. Los emprendedores crean iniciativas empresariales, es decir, organizaciones que buscan 
oportunidades, que se caracterizan por implementar prácticas innovadoras, y cuyas metas 
principales son el crecimiento y la rentabilidad. Por su parte, las pequeñas empresas son orga- 
nizaciones de propiedad, financiamiento y operación independientes, conformadas por menos de 
100 empleados, que no se involucran necesariamente en prácticas nuevas o innovadoras, y tienen 
un impacto limitado en su industria.' Una pequeña empresa no es necesariamente emprendedora 
por su tamaño. Ser emprendedor significa que el negocio debe ser innovador, en búsqueda de 
nuevas oportunidades. Aun cuando las iniciativas empresariales pueden ser pequeñas al principio, 
su interés es crecer. Por su parte, algunas pequeñas empresas nuevas podrían crecer, pero muchas 
siguen siendo pequeñas, ya sea por elección o porque no les queda más remedio. 


¿Emprendimiento contra autoempleo? 


Muchas personas confunden el emprendimiento con el autoempleo. ¿Son lo mismo? La respuesta 
es: algunas veces. Iniciemos definiendo el autoempleo. 

El autoempleo se refiere a los individuos que trabajan para obtener utilidades u honora- 
rios de su propio negocio, profesión, oficio o granja.? Este arreglo es más común en profesiones 
establecidas, como la de electricista y agente de seguros. A modo de comparación, recuerde que 
definimos el emprendimiento como el proceso en el que se aprovechan oportunidades para iniciar 
nuevos negocios con el propósito de cambiar, revolucionar, transformar o introducir nuevos pro- 
ductos o servicios. Ahora compararemos tres aspectos. 

Primero, los emprendedores y los individuos autoempleados conocen las necesidades del 
mercado. Por ejemplo, Mark detecta la demanda de servicios para la limpieza de casas y decide 
iniciar un negocio de limpieza a cambio del pago de honorarios. No hay nada revolucionario 
en el hecho de limpiar casas (aunque se trata de una labor digna). Mark utiliza el autoempleo. 
En contraste, Nanxi Liu es emprendedora porque detectó la oportunidad de poner las vacunas a 
disposición de los individuos en lugares donde no se dispone de refrigeración. La posibilidad de 
satisfacer necesidades del mercado brindó a Mark y a Nanxi la oportunidad de ofrecer servicios o 
productos a cambio de un pago. 

Segundo, los emprendedores pueden ser autoempleados, o bien se convierten en empleados 
de la compañía que fundaron. Como se describió antes, la emprendedora Sarah Tulin convirtió 
su idea del filtro de aire portátil en Oxie Innovations, donde trabaja como directora general. Los 
individuos autoempleados siempre trabajan para sí mismos; no son empleados pagados por otra 
compañía, y se basan en su propia iniciativa para asegurar la obtención de ingresos. Asimismo, los 
individuos autoempleados toman todas las decisiones de negocios sobre la manera en que se debe 
realizar el trabajo. Por último, el autoempleo no impide tener uno o más empleados. Por ejemplo, el 
negocio de limpieza de Mark empezó a funcionar, y se dio cuenta de que no podía hacer todo por sí 
mismo. Por lo tanto, contrató a dos individuos para poder satisfacer las necesidades de sus clientes. 

Tercero, tanto la oficina de impuestos como ciertas leyes exigen que los emprendedores y los 
individuos autoempleados creen una organización con reconocimiento legal. En este capítulo se 
analizarán los diversos tipos de compañías con reconocimiento legal. Por ejemplo, Mark podría 
crear una sociedad unipersonal, en tanto que Nanxi registró su compañía como corporación. 


¿Por qué es importante el emprendimiento? 


El emprendimiento es y seguirá siendo importante en todos los sectores industriales de Estados 
Unidos y de los países más avanzados.* En Estados Unidos, su importancia ha sido evidente en 
tres áreas: la innovación, el número de nuevas empresas y la creación de empleos. 


INNOVACIÓN La innovación es un proceso de cambio, experimentación, transformación y re- 
volución que juega un papel esencial en la actividad emprendedora. El proceso de “destrucción 
creativa” que caracteriza a la innovación, da lugar a cambios tecnológicos y al crecimiento del 
empleo. Las empresas emprendedoras actúan como “agentes de cambio” al proporcionar una 
fuente esencial de ideas nuevas y singulares que de otra forma no tendrían oportunidad de surgir.* 
Las estadísticas respaldan esta información. La National Science Foundation informó que las pe- 
queñas empresas generan casi tres veces más patentes por cada dólar invertido en investigación y 
desarrollo, que las grandes organizaciones.° Además, las pequeñas empresas producen aproxima- 
damente 30 veces más patentes por empleado que las compañías grandes dedicadas a esta labor.* 
Estas estadísticas constituyen una prueba más de cuán importantes son las pequeñas empresas 
para la innovación en Estados Unidos. 
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NÚMERO DE NUEVAS EMPRESAS Como todos los negocios (independientemente de si se 
ajustan o no a la definición de iniciativas empresariales) fueron nuevas empresas en algún momen- 
to, la mejor medida con que contamos para determinar el importante papel que juega el empren- 
dimiento es la cantidad de compañías de nueva creación que surgen en un periodo en particular. 
Los datos recopilados por el U.S. Bureau of Labor Statistics indican que la proporción de nuevas 
empresas ha permanecido estable cada año desde 2005. Las estimaciones para 2014 (los datos 
más recientes disponibles) señalan que cada tres meses se crearon aproximadamente 200000 
nuevos negocios.” 


CREACIÓN DE EMPLEOS Sabemos que la creación de empleos es fundamental para la salud 
económica de las comunidades, regiones y naciones. Las cifras más recientes indican que las 
pequeñas empresas fueron responsables de la mayor parte de los nuevos empleos netos. De 
hecho, a lo largo de los últimos 20 años, los pequeños negocios han creado aproximadamente 
63 por ciento de los nuevos empleos netos.* Asimismo, cifras recientes revelan que 48.9 por 
ciento de los trabajadores estadounidenses están empleados por pequeñas empresas.’ Las orga- 
nizaciones pequeñas han estado creando empleos a un ritmo rápido, incluso mientras muchas 
de las corporaciones globales más grandes del mundo continúan reduciendo su fuerza laboral. 
Estos números reflejan la importancia que tienen las iniciativas empresariales como generado- 
ras de trabajo. 


EMPRENDIMIENTO GLOBAL ¿Qué ocurre con la actividad emprendedora fuera de Estados 
Unidos? ¿Qué impacto ha tenido? Global Entrepreneurship Monitor (GEM), en una evaluación 
anual del emprendimiento global, analiza el impacto que tiene la actividad emprendedora en 
el crecimiento económico de varios países. El informe GEM de 2015/2016 cubrió 60 nacio- 
nes divididas en tres grupos identificados según su fase de desarrollo económico: economías 
impulsadas por factores, economías impulsadas por la eficacia y economías impulsadas por la 
innovación. ¿Qué concluyeron los investigadores? Uno de los principales aspectos analizados 
por GEM es el “total de la actividad emprendedora de primera fase (TEA, por sus siglas en 
inglés)”, esto es, la proporción de personas involucradas en el establecimiento de un negocio. 
Por lo general, conforme el desarrollo económico se incrementa, los niveles generales de TEA 
se reducen. Sin embargo, debido a las grandes variaciones encontradas en las tres diferentes 
categorías, resulta evidente que los países presentan condiciones únicas que afectan la actividad 
emprendedora. El informe GEM concluyó que el emprendimiento es muy importante para el 
desarrollo económico.'” 


El proceso emprendedor 


Los emprendedores deben seguir cuatro pasos esenciales para iniciar y administrar sus iniciativas 
empresariales. 

El primer paso consiste en explorar el contexto empresarial, el cual incluye las realidades de 
los actuales entornos económico, político, legal, social y laboral. Es importante tomar en cuenta 
cada uno de los aspectos mencionados en el contexto empresarial, ya que éstos determinan las 
“reglas” del juego, así como las decisiones y las acciones que podrían conducir al éxito. Asimis- 
mo, mediante la exploración del contexto, los emprendedores se enfrentan al siguiente y muy 
importante paso del proceso emprendedor: identificar las oportunidades y las posibles ventajas 
competitivas. Como mencionamos al definir el concepto de emprendimiento, la búsqueda de opor- 
tunidades constituye un elemento de gran relevancia. 

Una vez que los emprendedores han sondeado el contexto empresarial e identificado las 
oportunidades y las posibles ventajas competitivas, deben enfocarse en resolver los problemas 
implícitos en llevar a la práctica su iniciativa empresarial. Por consiguiente, el siguiente paso del 
proceso emprendedor consiste en poner en acción la iniciativa. Esta fase incluye la investigación 
de la viabilidad de dicha iniciativa, su planificación, organización y lanzamiento. 

Por último, cuando la iniciativa empresarial está ya en funcionamiento, lo único que resta 
es administrarla, acción que el emprendedor lleva a cabo mediante el manejo de los procesos, 
el personal y el crecimiento. Para explicar estos importantes pasos del proceso emprendedor, a 
continuación analizaremos qué es lo que hacen los emprendedores. 


¿Qué hacen los emprendedores? 

No es fácil describir la labor de los emprendedores, ya que ninguno de ellos realiza sus activida- 
des de la misma manera. En un sentido amplio, los emprendedores crean algo nuevo y diferente; 
buscan el cambio, responden a él y saben aprovecharlo. 
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VÍ 


Un número cada vez mayor de per- 
sonas considera el emprendimien- 
to como una alternativa profesional 
atractiva:" 


51 por ciento considera que 
existen buenas oportunidades 
para iniciar un negocio 


80 por ciento de las personas 
que planean iniciar un negocio 
en los próximos tres años, están 
haciendo algo al respecto (por 
ejemplo, alquilando un espacio) 


Al principio, el emprendedor se concentra en la evaluación del potencial que tiene la iniciati- 
va empresarial y después se dedica a cumplir con los procedimientos para iniciar la compañía. Al 
explorar el contexto emprendedor, los emprendedores obtienen información, identifican posibles 
oportunidades y detectan las posibles ventajas competitivas. Luego, con esa información, el em- 
prendedor investiga qué tan factible es la iniciativa (averiguando ideas de negocios, observando a 
sus competidores y explorando opciones de financiamiento). 

Una vez que se ha estudiado el potencial de la iniciativa propuesta y se han evaluado las 
probabilidades de éxito, el emprendedor procede a planear la iniciativa. La planeación incluye 
actividades como el desarrollo de una misión organizacional viable, la exploración de los aspectos 
relacionados con la cultura organizacional y la creación de un plan de negocios bien pensado. Una 
vez que se resuelven esos problemas de planeación, el emprendedor debe enfocarse en organizar 
la iniciativa, lo cual implica elegir la forma legal que tendrá su empresa, resolver otros temas 
legales como la búsqueda de patentes o derechos de autor, y desarrollar un diseño organizacional 
apropiado para estructurar la forma en que se realizará el trabajo. 

No es sino hasta que todas las actividades iniciales se han completado, que el emprende- 
dor está listo para arrancar su iniciativa. El lanzamiento implica el establecimiento de las metas y 
las estrategias, así como la determinación de los métodos tecnológicos y operativos, los planes 
de marketing, los sistemas de información, los sistemas contables y financieros, así como los sis- 
temas de administración del flujo de caja. 

Una vez que la iniciativa empresarial está operando, la atención del emprendedor se concentra 
en su administración. ¿En qué consiste exactamente la administración de una iniciativa empresarial? 
Una de las principales actividades consiste en manejar los distintos procesos que forman parte de 
cualquier negocio: tomar decisiones, establecer planes de acción, analizar los entornos interno y 
externo, medir y evaluar el desempeño, e implementar los cambios necesarios. Asimismo, el em- 
prendedor debe ejecutar actividades asociadas con el manejo de personal, incluyendo seleccionar y 
contratar empleados, evaluarlos y capacitarlos, motivarlos, solucionar los conflictos, delegar tareas 
y comportarse como un líder eficaz. Por último, el emprendedor tiene que hacerse cargo del creci- 
miento de la compañía, lo cual engloba actividades como el desarrollo y diseño de estrategias para 
dicho fin, hacer frente a las crisis, explorar diversas alternativas de crecimiento financiero, dar valor 
a la iniciativa y, tal vez, incluso llegar a tomar la decisión de darla por concluida. 


Responsabilidad social y los problemas éticos 
que enfrentan los emprendedores 


Al iniciar y administrar sus iniciativas, los emprendedores se enfrentan a los difíciles problemas 
de responsabilidad social y ética. ¿Qué tan importantes son? En un estudio realizado con pequeñas 
empresas, una apabullante mayoría de los encuestados (95 por ciento) consideró que desarrollar 
una reputación positiva y relaciones sólidas en las comunidades donde operan es fundamental para 
cumplir sus metas de negocios.’ Sin embargo, a pesar de la importancia que esos individuos asig- 
naron al civismo corporativo, más de la mitad carecían de programas formales que los conectaran 
con sus comunidades. De hecho, alrededor de 70 por ciento de los individuos admitió no haber 
tomado en cuenta metas comunitarias en sus planes de negocio. 

No obstante, algunos emprendedores se toman muy en serio sus responsabilidades sociales, 
por ejemplo, Deane Kirchner, George Wang y Kiah Williams cofundadores de SIRUM (siglas de 
Supporting Initiatives to Redistribute Unused Medicine). Ellos reconocieron que se desechan me- 
dicamentos sin caducar con valor de miles de millones de dólares, mientras un gran número de clí- 
nicas con pocos recursos no cuentan con medios que les permitan adquirir los medicamentos para 
pacientes de bajos ingresos. Kirchner y su equipo utilizan una plataforma digital de hospitales y 
clínicas para encontrar las medicinas necesarias, y después SIRUM las envía a los lugares donde 
se necesitan más. Kirchner comenta que “Nuestra meta es salvar vidas al recuperar medicamentos 
que no se usaron. Creemos que se puede usar la tecnología como un puente entre el excedente y 
las necesidades de medicamentos”.'* 

Otros emprendedores han optado por aprovechar las oportunidades ofreciendo productos y ser- 
vicios que protegen el medio ambiente global. Por ejemplo, PurposeEnergy de Woburn, Massachu- 
setts, desarrolló una tecnología que elimina los subproductos de desecho de la industria que produce 
la cerveza, y los convierte en gas natural renovable, agua tratada y fertilizante orgánico. Otra em- 
presa llamada Bolt, ubicada en Toronto, Canadá, vende un filtro de agua biodegradable y portátil. 
La fundadora Emily Wilkinson buscaba proteger el ambiente al reducir la cantidad de desperdicios 
plásticos que terminan en los rellenos sanitarios. En vez de utilizar y desechar una cantidad intermi- 
nable de contenedores plásticos para agua embotellada, los consumidores pueden filtrar rápidamente 
el agua de la llave al introducir el filtro en cualquier contenedor lleno de agua y agitarlo. 
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CONFIDENCIALIDAD EM EL LUGAR DE TRABAJO Manejo de riesgos 


El gran jugador de hockey Wayne Gretzky expresó la importan- 
cia de tomar riesgos cuando dijo: “Un individuo falla 100 por 
ciento de los tiros que no hace” Su mensaje dice que es nece- 
sario arriesgarse a fallar para lograr el éxito. 

La ruta más sencilla en la vida consiste en permanecer en 
el camino, sin desviarse. Por lo general, esto significa tomar de- 
cisiones que tienen resultados previsibles y que implican pocas 
amenazas al mundo conocido: permanecer en el lugar donde 
creció, tener el mismo puesto de trabajo durante toda su carre- 
ra profesional, visitar el lugar “acostumbrado” para vacacionar 
cada año, mantener los mismos pasatiempos e intereses, et- 
cétera. Tal vez piense que al hacer menos cambios, se reducen 
los riesgos; sin embargo, como verá a continuación, es muy 
probable que esté equivocado. 

Los riesgos tienen tanto resultados positivos como nega- 
tivos. Los individuos que evitan los riesgos tienden a destacar 
sus aspectos negativos, mientras que los que son afectos a 
los riesgos se enfocan en sus aspectos positivos. Es necesario 
saber cuándo tomar riesgos, cuándo evitarlos y cómo convertir 
un riesgo en una ventaja. 

Empecemos con un breve análisis de la percepción del 
riesgo, es decir ¿qué aspectos determinan la forma en que se 
perciben los riesgos? Es necesario tomar en cuenta cuatro ele- 
mentos: incertidumbre, ganancias, pérdidas y el perfil de ries- 
go. La incertidumbre refleja las dudas o el reconocimiento de 
lo desconocido. A medida que la incertidumbre aumenta, las 
decisiones se vuelven más arriesgadas, y es por ello que trata- 
mos de evitar la incertidumbre o de reducir lo más posible su 
influencia, y esto lo hacemos al acumular la mayor cantidad 
de información adecuada que podamos. Para calcular un re- 
sultado potencial de riesgo comparamos las ganancias con las 
pérdidas. Los individuos prefieren las situaciones que al parecer 
brindarán mayores ganancias y que implicarán menores pérdi- 
das. El riesgo aumenta a medida que las posibles recompensas 
se vuelven más pequeñas y las pérdidas potenciales se vuel- 
ven más grandes. Usted prefiere tomar riesgos cuando las ga- 
nancias potenciales exceden las posibles pérdidas, y mientras 
más grande sea la ganancia, mejor. Por lo tanto, usted deberá 
responder la siguiente pregunta: ¿vale la pena el riesgo? Por úl- 
timo, debe tomar en cuenta su perfil de riesgo. ¿Cuál es su to- 
lerancia al riesgo? Las personas no tienen la misma disposición 
a tomar riesgos. Los individuos que prefieren no busca riesgos 
son más propensos a identificar, valorar y elegir las alternativas 
con pocas probabilidades de fracaso. Para bien o para mal, a 
menudo eso significa elegir opciones que modifican muy poco 
la situación prevalente. Por otro lado, las personas arriesgadas 
son más propensas a identificar, valorar y elegir alternativas Uni- 
cas y con mayores probabilidades de fracaso. 

Ahora veamos los aspectos positivos del riesgo. En la vida 
existen pocas verdades absolutas, pero una de ellas es que 
nadie puede lograr el éxito sin arriesgarse, con excepción de los 
individuos que fueron lo suficientemente afortunados de nacer 
en la riqueza. Oprah Winfrey, Jeff Bezos, Dustin Hoffman, Bill 
Clinton, Ray Kroc, Dolly Parton, Steve Jobs, I.M. Pei, todos ellos 
se arriesgaron; renunciaron a un trabajo, se trasladaron a una 
nueva ciudad, iniciaron un negocio, concursaron para un puesto 
político. Estos personajes hicieron algo que los dejó vulnerables 


y expuestos al rechazo y al fracaso. No estamos proponiendo 
que tomar riesgos garantice el éxito. Es evidente que no es así. 
Lo que decimos es que es difícil ser exitosos sin arriesgarse y 
renunciar a un poco de seguridad. 

Como señalamos, no todos tenemos la misma tolerancia 
al riesgo. Si usted se considera un individuo arriesgado, deberá 
concentrarse en mantener su conducta de riesgo bajo control. 
Deberá tomar riesgos calculados y considerar tener un poco de 
precaución. Por otro lado, las personas que son poco propen- 
sas a los riesgos deberían tomar en cuenta lo siguiente. 

Si usted tiende a evitar los riesgos, recuerde que es más 
facil arriesgarse durante la juventud. Es más fácil recuperarse 
de las adversidades y los fracasos a los 25 años que a los 55. 
De hecho, al comparar la propensión a tomar riesgos de indivi- 
duos entre 22 y 58 años de edad, se encontró que la conducta 
de riesgo y el valor asignado a la misma estaban relacionados 
negativamente con la edad, es decir, al envejecer tendemos 
a mostrar una actitud más conservadora hacia los riesgos. Tal 
vez esto se deba a que los individuos mayores consideran que 
tienen más cosas que perder. Por lo tanto, aproveche que usted 
es “joven e inexperto” Si va a renunciar a su empleo o a ini- 
ciar un negocio, hágalo pronto. Es más fácil aceptar un fracaso 
cuando se es joven, y es más probable que se vuelva menos 
arriesgado a medida que envejezca. 

En el caso de las personas que temen al fracaso, es ne- 
cesario que recuerden que los contratiempos no son fata- 
les. El mundo está lleno de personas que sufrieron algunos 
fracasos, pero que después lograron un enorme éxito. Walt 
Disney fue despedido del Kansas City Star porque su edi- 
tor consideró que “carecía de imaginación y no tenía buenas 
ideas” Oprah Winfrey fue despedida de su primer trabajo en 
televisión en Baltimore por “involucrarse emocionalmente 
demasiado en sus historias” Sam Walton fracasó en sus pri- 
meros intentos de venta al detalle, pero con el tiempo logró 
un enorme éxito con Walmart. Un ejecutivo de la industria ci- 
nematográfica hizo el siguiente comentario en una de las pri- 
meras audiciones de Fred Astaire: “no canta, no actúa; está 
un poco calvo; sabe bailar un poco” El primer libro de Theodor 
Geisel, alias Dr. Seuss, fue rechazado por 27 editores diferen- 
tes. Y Steven Spielberg fue rechazado en múltiples ocasiones 
por la escuela de artes cinematográficas de la University of 
Southern California. 

Nuestros comentarios no deben interpretarse como una 
invitación a una toma de riesgos sin restricciones. Los riesgos 
deben tomarse de manera reflexiva, inteligente, selectiva, y 
con un cálculo cuidadoso de las probabilidades. Las alter 
nativas con muy pocas probabilidades de éxito, sin importar 
la magnitud de la recompensa, son juegos peligrosos y deben 
evitarse. Sin embargo, usted no querrá perderse oportunidades 
con buenas probabilidades de éxito, solamente porque existe 
el potencial de fracaso. 


Fuentes: Basada en V. H. Vroom y B. Pahl, “Relationship Between Age 
and Risk Taking among Managers” Journal of Applied Psychology, octu- 
bre de 1971, pp. 399-405; J. G. March y Z. Shapira, “Managerial Perspec- 
tives on Risk and Risk-Taking” Management Science, noviembre de 1987, 
pp. 1404-1418; y J. F Yates y E. R. Stone, “The Risk Construct’ en Risk- 
Taking Behavior, ed. J. F. Yates (Chichester, UK: Wiley, 1992), pp. 1-25. 
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Los aspectos éticos también juegan un papel importante en las decisiones y acciones de los 
emprendedores, y por ello éstos deben ser conscientes de las consecuencias que generan. El ejem- 
plo que ellos den con su conducta —especialmente a otros empleados— puede tener una gran 
influencia en el comportamiento de los demás. 

Si exhibir una conducta ética es importante, ¿cómo ha sido el comportamiento de los em- 
prendedores? Por desgracia, no muy bueno. En una encuesta realizada entre empresas de distintos 
tamaños, se preguntó a los empleados si consideraban que las organizaciones para las que trabajan 
mostraban altos niveles de ética, y 20 por ciento de los trabajadores de empresas con 99 emplea- 


dos o menos se mostraron en desacuerdo.'* 


PERSPECTIVA 


Es más probable que las nuevas empresas del maña- 
na partan del deseo de hacer el bien al mundo, que 
del deseo de ganar mucho dinero.'® En el capítulo 6 
estudiamos las compañías sociales y aprendimos que 
plantean iniciativas que hacen del mundo un lugar me- 
jor. Cada vez veremos más empresas de este tipo, 
y muchas de ellas tratarán de ser económicamente 
sostenibles al incorporar un modelo de negocios con 
fines de lucro. En los últimos 10 años hemos observa- 
do un crecimiento de las empresas enfocadas en las 
ganancias económicas y en un propósito social, y se 
espera que esta tendencia continúe. En lugar de sepa- 
rar la generación de ingresos de la filantropía, muchas 
nuevas empresas están integrando ambos aspectos, 
descubriendo que pueden crear un mayor impacto y 
sostener el negocio durante más tiempo. 

Por ejemplo, Blake Mycoskie, fundador de calza- 
do TOMS (Caso de aplicación 1 del capítulo 6), quería 
ayudar a los niños argentinos que necesitaban zapatos. 
Podría haber fundado una organización sin fines de lu- 
cro para recabar dinero y comprar el calzado, pero en 
su lugar inició un negocio comercial que dona un par de 
zapatos por cada par vendido. ¿Cuál es el resultado? Un 
modelo de negocio sostenible que ha donado más de 
50 millones de pares de zapatos en tan solo 10 años, 
cantidad mucho mayor a los pocos cientos de pares que 
su inversión inicial de la compañía habría proporcionado. 


El crecimiento de los negocios sociales 


Además del hecho de que logran un éxito económi- 
co, se espera que las compañías sociales continúen 
creciendo, ya que los futuros emprendedores (la ge- 
neración de los milenial) no están motivados a obtener 
únicamente ganancias económicas. ¿Por qué están 
interesados en lograr cambios sociales? Algunos su- 
gieren que el acceso que tuvieron a Internet duran- 
te su crecimiento les ha permitido tener una mayor 
conciencia de los problemas globales y las preocupa- 
ciones sociales; están conectados con problemas del 
mundo tales como la pobreza, la inequidad de género, 
el cambio climático y el terrorismo. Otra perspectiva 
considera que crecieron cuestionando el consumismo 
y que se consideran capaces de cambiar el mundo. Tal 
vez la idea de obtener ganancias económicas al mis- 
mo tiempo de concentrarse en causas sociales sea la 
manera en que los emprendedores del futuro logren 
esos cambios. 


€9 HABLE AL RESPECTO 1: ¿De qué manera puede 
un emprendedor social decidir si debe fundar una inicia- 
tiva comercial o un negocio sin fines de lucro? 


O HABLE AL RESPECTO 2: ¿Considera que los con- 
sumidores se muestran escépticos de los negocios co- 
merciales que afirman tener una misión con una causa 
social? 


NUEVAS EMPRESAS y aspectos 


de la planeación 


0 A1 0.2 Aunque servir cereal en un tazón podría parecer una tarea muy simple, hasta las 


personas más despiertas y alertas por la mañana corren el riesgo de derramarlo. 
Philippe Meert, un diseñador de productos que vive en Erpe-Mere, Bélgica, ideó una mejor ma- 
nera de hacerlo. Meert sintió que había la oportunidad de corregir el problema fundamental de 
diseño de las cajas de cereal, así que desarrolló el Cerealtop, una cubierta de plástico que se ajusta 
a la caja y facilita verterlo en un tazón. Ip 
Lo primero que deben hacer emprendedores como Philippe Meert es identificar las oportu- 
nidades y las posibles ventajas competitivas. Una vez hecho lo anterior, están listos para echar a 
andar su iniciativa al investigar la viabilidad de la misma y planear su lanzamiento. En esta sección 
nos ocuparemos precisamente de estos temas relativos al arranque y la planeación de una empresa. 


Capítulo 10 


Identificación de las oportunidades del entorno 
y de la ventaja competitiva 


¿Qué tan importante es la capacidad de identificar oportunidades en el entorno? Considere lo 
siguiente: cada año, más de 4 millones de miembros estadounidenses de la generación baby boomer 
cumple 50 años de edad. Desde 2006, son casi 8000 los que cumplen 60 al día. Se calcula que 
para 2030 más de 57.5 millones de baby boomers seguirán vivos, y tendrán entre 66 y 84 años. 
J. Raymond Elliot, director general de Zimmer Holdings, está muy consciente de esta ten- 
dencia demográfica. ¿Por qué? Porque su empresa, especializada en la fabricación de productos 
ortopédicos como implantes para cadera, rodilla, hombros y codos, ve en esa realidad numerosas 
oportunidades de comercialización.'* 

En 1994, cuando Jeff Bezos se percató de que el uso de Internet estaba creciendo a una tasa 
de 2300% al mes, supo que ocurría algo muy importante. “Sólo había tenido oportunidad de 
atestiguar un crecimiento así de rápido en una placa de Petri”, comentó. Bezos estaba decidido a 
participar en él. Por consiguiente, renunció a su exitosa carrera como investigador de mercados 
bursátiles y gestor de fondos de cobertura en Wall Street y se dedicó a seguir su visión de las ven- 
tas en línea al detalle, que ahora es el sitio web Amazon.com.” 

¿Qué habría hecho usted si hubiera conocido una cifra como la mencionada en el párrafo an- 
terior? ¿Ignorarla? ¿Descartarla de inmediato creyendo que es un error? El enorme incremento en 
el uso de Internet que observó Bezos, y el reconocimiento del comportamiento demográfico de la 
generación baby boomer que empleó Elliot en su empresa Zimmer Holdings, son grandes ejemplos 
sobre la importancia de identificar oportunidades en el entorno. Recuerde el análisis que hicimos 
en el capítulo 9, en el cual dijimos que las oportunidades son tendencias positivas que ocurren en 
los factores del entorno. Dichas tendencias ofrecen posibilidades únicas y distintivas para innovar 
y generar valor. Los emprendedores necesitan ser capaces de detectar las numerosas oportunidades 
que derivan del contexto cambiante. Después de todo, “las organizaciones no ven las oportunida- 
des; ésa es tarea de los individuos”.?” Y tienen que hacerlo rápidamente, sobre todo en los entornos 
dinámicos, antes de que las oportunidades desaparezcan o sean aprovechadas por otros.” 

El difunto Peter Drucker, un reconocido autor de temas administrativos, identificó siete 
fuentes potenciales de oportunidad en el contexto externo en las que los emprendedores podrían 
enfocarse.” Entre ellas están lo inesperado, lo incongruente, la necesidad de proceso, las estructu- 
ras industriales y de mercado, los factores demográficos, los cambios en la percepción y el nuevo 
conocimiento. 


1. Lo inesperado. Es posible detectar oportunidades cuando se presentan situaciones o 
eventos imprevistos. Podría tratarse, por ejemplo, de un éxito inesperado (buenas noticias) 
o un fracaso imprevisto (malas noticias). De cualquier 
manera, tales condiciones podrían generar oportunidades 
para los emprendedores. Por ejemplo, el cofundador de Sony, 
Masaru Ibuka, quería escuchar la música durante los largos 
viajes internacionales, pero en esa época no existían los 
reproductores de música portátiles.” En 1979, pidió a los 
ingenieros que desarrollaran un dispositivo portátil para uso 
personal. Ibuka estuvo tan impresionado con los resultados 
que decidió presentar el aparato al presidente de la empresa, 
Akio Morita. Se cree que Ibuka le dijo: “Pruebe esto. ¿No cree 
que un reproductor estéreo de casetes que se pueda escuchar 
mientras camina es una buena idea?” En esa época se dudaba 
que cualquier persona quisiera escuchar música mientras estaba 
en movimiento. Á pesar de esas reservas, el interés inesperado 
por los reproductores de música portátiles demostró ser una 
oportunidad que dio paso al muy exitoso Walkman de Sony. 

2. Lo incongruente. Cuando algo es incongruente, muestra incon- 
sistencias e incompatibilidades en su apariencia. Se supone que 
las cosas “deben ser” de cierta forma, pero no es así. Cuando 
lo que nos indica el sentido común respecto de algún evento ya no es válido, sin importar 
la razón de ello, surgen oportunidades. Los emprendedores dispuestos a pensar de forma 
innovadora —más allá de la forma tradicional y convencional — podrían encontrar muchas 
formas de generar ingresos. Herb Kelleher, fundador y presidente de Southwest Airlines, 
reconoció incongruencias en la forma en que las aerolíneas comerciales atendían a los 
viajeros. La mayoría de las compañías se concentraba en ofrecer un servicio completo, 
incluyendo alimentos, a los viajeros de negocios en las rutas entre grandes ciudades 
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43.5 por ciento de los 
estadounidenses vio una 
oportunidad para iniciar un 
negocio el año pasado. 
55.9 por ciento de los 


estadounidenses se consideró 
capaz de lanzar una compañía. 


8.9 por ciento de los 
estadounidenses actuó para 
iniciar un negocio.” 


El inesperado interés por los reproductores 
de música portátiles planteó una oportunidad 
que el cofundador de Sony, Akio Morita (en 

la fotografía) y Masaru Ibuka aprovecharon 

y convirtieron en el Walkman de Sony. Al 
permitir que las personas escucharan música 
donde fuera y siempre que lo desearan, el 
Walkman se convirtió en una de las marcas 
más exitosas de la compañía. 

Fuente: Neal Ulevich/AP Photo 
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de negocios. Los precios de los boletos eran elevados, pero los pasajeros que viajaban por 
negocios podían absorber el costo. Aun cuando este método era redituable, ignoraba la 
oportunidad de atender a quienes viajaban por placer, y que deseaban viajar entre ciudades 
más pequeñas (en lugar de rutas de negocios). Kelleher supo que había posibilidades de 
hacerlo de mejor manera. Su compañía empezó a ofrecer tarifas más bajas por un servicio 
sin lujos.” A partir de entonces, Southwest Airlines se convirtió en una empresa redituable. 
Otro ejemplo de cómo la incongruencia puede ser una fuente potencial de oportunidad 
emprendedora es Fred Smith, fundador de FedEx, quien se dio cuenta de las ineficiencias 
que existían a principios de la década de 1970 en materia de entrega de paquetes y 
documentos. En aquel momento, pensó: ¿quién dice que la entrega de artículos de un día 
para otro es imposible? El reconocimiento de una incongruencia dio lugar a la creación de 
FedEx, que hoy en día es una corporación con un valor de billones de dólares. 

La necesidad de un proceso. ¿Qué ocurre cuando la tecnología no proporciona de inmediato 
el “gran descubrimiento” que modificará fundamentalmente la naturaleza de un producto o 
servicio? Lo que sucede es que surgen muchas oportunidades emprendedoras en las diversas 
fases del proceso, a medida que investigadores y técnicos siguen esforzándose por desarrollar 
la innovación monumental. Dado que no ha sido posible el gran cambio, las oportunidades 
abundan en los pequeños pasos que se dan para conseguirlo. Piense, por ejemplo, en la 
industria de los productos médicos. Aunque los investigadores todavía no han descubierto 
una cura para el cáncer, se han creado muchas y muy exitosas iniciativas empresariales en el 
área de biotecnología, en tanto sigue incrementándose el conocimiento que dará lugar a una 
posible cura. Las necesidades de algunos procesos se resuelven con mayor facilidad. Hace 
varias décadas, diversos inventores desarrollaron la tecnología que condujo a la creación 

de los cajeros automáticos a finales de la década de 1960.”° A medida que los clientes se 
sintieron más cómodos con la banca de autoservicio, abundaron los cajeros automáticos. 
Después, Internet dio paso a los servicios bancarios completos en línea. 

Estructuras industriales y del mercado. Cuando los cambios tecnológicos modifican la 
estructura de una industria o de un mercado, las empresas que participan en ellos podrían 
volverse obsoletas si no logran ajustarse al cambio o si se muestran reacias a adoptarlo. 
Incluso los cambios en los valores sociales y los gustos del consumidor son capaces de 
alterar las estructuras de industrias y mercados, dejando así la puerta abierta para que 
pequeños emprendedores ágiles y astutos aprovechen la oportunidad. Por ejemplo, mientras 
trabajaba medio tiempo en un taller de hojalatería para automóviles y concluía sus estudios 
en ingeniería, Joe Born se preguntó si la pulidora industrial de pintura utilizada para 
abrillantar los autos podía ser empleada también para eliminar los rayones de los CD. Hizo 
una prueba en su CD favorito de Clint Black, que estaba dañado, y el resultado fue que el 
recién pulido CD tocaba sin ningún problema. Después de esa experiencia, Born dedicó casi 
cuatro años a perfeccionar SkipDr, un equipo de su invención para reparación de discos.” 
El área de Internet nos da varios ejemplos de industrias y mercados ya consolidados que se 
vieron desafiados por iniciativas empresariales de nueva creación. Tal es el caso de eBay, 
que ha prosperado como intermediario en línea entre compradores y vendedores. Su director 
general afirma que la labor de la empresa es conectar a la gente, no venderles algo. Y no 
cabe duda de que eBay cumple su propósito. La empresa de subastas en línea cuenta con 
más de 160 millones de usuarios activos.” 

Factores demográficos. Las características de la población mundial se están modificando. 
Estos cambios influyen a las industrias y los mercados, ya que alteran los tipos y las 
cantidades de productos y servicios que desean los consumidores, así como su poder 
adquisitivo. Aunque muchos de los cambios son bastante predecibles si uno se mantiene 
alerta de las tendencias demográficas, otros no son tan evidentes. De cualquier manera, es 
posible detectar importantes oportunidades emprendedoras si se anticipan y satisfacen a 
tiempo las necesidades cambiantes de la población. Por ejemplo, WebMD ha tenido éxito 
en parte debido a que se anticipó a las necesidades de la población mayor. La compañía 
publica noticias e información acerca de la salud y el bienestar de los seres humanos, 
dirigidas a los consumidores y a los especialistas en el cuidado de la salud. Las compañías 
farmacéuticas también reconocen la importancia de las tendencias demográficas, lo que ha 
incrementado de manera importante su publicidad en WebMD.” 

Cambios en la percepción. La percepción es la perspectiva individual de la realidad. 
Cuando ocurren cambios en la percepción, los hechos no se modifican, pero sí su 
significado. Los cambios en la percepción aluden a la parte medular de los perfiles 
psicográficos de la gente: lo que valoramos, en lo que creemos y lo que nos importa. Las 
modificaciones ocurridas en esas actitudes y valores generan oportunidades potenciales 
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de mercado para los emprendedores que están alerta. Por ejemplo, piense en la percepción 
que tenemos de los alimentos saludables. Los cambios en nuestra percepción de las 
bondades de determinados alimentos han dado lugar a oportunidades de productos y 
servicios para los emprendedores con la capacidad para reconocerlos y aprovecharlos. Por 
ejemplo, John Mackey inició su compañía Whole Foods Market en Austin, Texas, con la idea 
de ofrecer a los clientes un lugar para comprar comida y otros artículos libres de pesticidas, 
conservadores, edulcorantes y crueldad. En la actualidad, la iniciativa empresarial de Mackey 
es la cadena de alimentos naturales más importante del mundo, con 275 puntos de venta en 
Estados Unidos, Canadá y Reino Unido.” Por su parte, los cofundadores de Airbnb, Brian 
Chesky, Nathan Blecharczyk y Joe Gebbia, cambiaron la percepción de que el alquiler de 
casas y apartamentos a extraños por periodos breves era una mala idea. Brian Chesky comentó 
que “se trata de la gente y de las experiencias. Al final del día, lo que estamos tratando de 
hacer es unir al mundo. No consigues una habitación, sino un sentimiento de pertenencia”.*' 
En pocos años, la compañía empezó a generar utilidades por miles de millones de dólares. 

7. Nuevo conocimiento. El nuevo conocimiento constituye una importante fuente de 
oportunidades emprendedoras. Si bien es cierto que no todas las innovaciones basadas en el 
conocimiento son significativas, el nuevo conocimiento ocupa un lugar preponderante como 
generador de oportunidades emprendedoras. Sin embargo, el conocimiento por sí mismo 
no es suficiente; los emprendedores deben ser capaces de hacer algo con ese conocimiento 
y de proteger de los competidores la información privilegiada. Por ejemplo, los científicos 
franceses están utilizando el nuevo conocimiento en materia de textiles para desarrollar un 
amplio rango de productos innovadores, saludables y con buen olor. Neyret, un fabricante 
galo de lencería, creó una tela en cuyo tejido se incorporaron microcápsulas de perfume que 
permanecen en las prendas hasta después de 10 lavadas. Otra empresa francesa, Francital, 
desarrolló un material tratado con químicos para absorber el sudor y los malos olores.*? 


Estar alerta a las oportunidades empresariales es tan solo una parte de los esfuerzos ini- 
ciales de un emprendedor. También debe entender cuál es su ventaja competitiva. Como mencio- 
namos en el capítulo 9, cuando una organización cuenta con una ventaja competitiva, tiene algo 
que las otras no tienen; hace algo mejor que las otras; o hace algo que las demás no pueden. La 
ventaja competitiva es un ingrediente necesario para el éxito y la supervivencia de la iniciativa em- 
presarial en el largo plazo. Ahora bien, es difícil obtener y conservar una ventaja competitiva. Sin 
embargo, es algo que los emprendedores deben tomar en consideración al comenzar a investigar 
la viabilidad de la iniciativa. 


Investigación de la viabilidad de la 
iniciativa: Las ideas 


Durante un viaje a Nueva York, Miho Inagi disfrutó por primera vez el 
delicioso sabor de los bagels de la ciudad. Después de que su paladar 
experimentó la novedad, se le ocurrió llevar aquellos panes a Japón. 
Cinco años después de su primera expedición a Nueva York, y tras 
pasar por un periodo de aprendizaje en un negocio de bagels de la 
ciudad, Miho abrió Maruichi Bagel en Tokio. Al principio tuvo que 
esforzarse por mantener a flote su restaurante, pero ahora cuenta con 
toda una hueste de clientes fieles.“ 

Es importante que los emprendedores investiguen cuál es la via- 
bilidad de la iniciativa, generando y evaluando ideas de negocio. Las 
iniciativas empresariales se nutren de ideas, y la generación de 
éstas constituye un proceso innovador y creativo. Sin embargo, tam- 
bién consume tiempo, no sólo en las fases iniciales de la iniciativa, 
sino durante toda la vida del negocio. ¿De dónde provienen las ideas? 


GENERACIÓN DE IDEAS Como indican estos datos, los empren- 
dedores citan fuentes únicas y variadas para sus ideas. Otra encuesta concluyó que “trabajar en 
la misma industria” era la principal fuente de ideas para una iniciativa empresarial (60% de los 
encuestados).** Otras fuentes citadas en esta encuesta son los pasatiempos o intereses personales, 
la búsqueda de productos y servicios familiares o poco conocidos, y las oportunidades de los sec- 
tores del entorno externo (tecnológico, sociocultural, demográfico, económico o político-legal). 
¿En qué deben fijarse los emprendedores al explorar esas fuentes de ideas? En las limi- 
taciones que pudiera haber respecto de lo que tienen a su disposición en este momento, en los 
métodos nuevos o diferentes, en los avances e innovaciones, en los nichos insatisfechos, así como 
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Emprendedores dijeron que su 
idea de un negocio provino de:?* 
34.3 por ciento habló de una 
oportunidad o revelación 
repentinos 
> 23.5 por ciento dijo haber 
seguido una pasión 
11.8 por ciento habló de una 
sugerencia o colaboración 
11.8 por ciento dijo que se debió 
al producto o servicio de alguien 
más 
10.8 por ciento dijo que investigó 
el mercado 
78 por ciento respondió “otro” 


La falta de satisfacción con los trapeadores que 
existían en esa época en el mercado, que eran 
difíciles de enjuagar y no servían mucho para 
absorber grandes cantidades de suciedad, 


fue el origen de la iniciativa de Joy Mangano. 


Para que la limpieza de los pisos fuera más 


fácil y efectiva, Mangano desarrolló el Miracle 


Mop, un producto durable de algodón con un 
mecanismo de exprimido fácil de utilizar. 
Fuente: John Lamparski/Wirelmage/Getty Images 
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Figura 10-1 


Evaluación de ideas potenciales 


El contexto: 


Nick Rossi está entusiasmado por empezar a 
trabajar en su plan de negocios para perseguir 
su sueño de abrir una tienda de música. Rossi 
planea vender principalmente guitarras, pero 
piensa que también debe vender algunos 
instrumentos de percusión y una gran variedad 
de accesorios. Sin embargo, aún debe hacer 
algunas investigaciones sobre la viabilidad de 


Fuente: Whitney Portman 


más a sus competidores. 


sus ideas. Es necesario que explore 


¿Qué debe hacer Nick para conocer más acerca de sus competidores? 


Conocer a los competidores es un componente fundamental del éxito del plan 
de negocios. Primero debe investigar a sus competidores directos y después 
alos indirectos, ya sea por su cercanía geográfica o en línea. ¿Cuánto 

tiempo han estado en el negocio? ¿Qué productos vendían en sus inicios 

y de qué manera se han expandido? ¿Qué factores han contribuido más a 

sus éxitos y a sus fracasos? Usted puede aprender mucho de los negocios 
anteriores, y después debe considerar a sus futuros competidores: ¿Existen 
innovaciones en el horizonte que podrían amenazar su plan de negocios? 
¿Qué podría hacer para protegerse de ellos? La meta consiste en determinar 
dónde se localiza la necesidad insatisfecha en el mercado. ¿Qué buscan los 
consumidores que los competidores actuales no les ofrezcan? Una vez que 
pueda responder esa pregunta, habrá identificado sus oportunidades. 


Whitney Portman 
Gerente sénior de comunicaciones 
de marketing 


en las tendencias y los cambios. Por ejemplo, Joy Mangano, creadora del Miracle Mop, buscaba 
algo que facilitara la limpieza de los pisos. Se le ocurrió la idea de dar forma circular a las fibras 
de la cabeza del trapeador y crear un mecanismo giratorio para exprimirlo, evitando que las ma- 
nos tocaran el agua sucia. El Miracle Mop se convirtió en un éxito al instante, vendiendo más 
de 18000 unidades en menos de 30 minutos, al ser presentado en las ventas por televisión de la 
cadena QVC.” 


EVALUACIÓN DE IDEAS La evaluación de ideas emprendedoras depende de consideraciones 
personales y de mercado. Cada una de las evaluaciones ofrecerá al emprendedor información 


Consideraciones personales 


Consideraciones de mercado 


¿Cuenta con la capacidad para llevar a 
cabo la idea que eligió? 

¿Está preparado para ser un empren- 
dedor? 

¿Está emocionalmente preparado para 
manejar el estrés y los desafíos de 
iniciar una empresa? 

¿Está preparado para lidiar con 

el rechazo y el fracaso? 


e ¿Está listo para trabajar con ahínco? 


¿Tiene una idea realista del potencial 
de la iniciativa? 

¿Está informado acerca de aspectos 
financieros? 

¿Está dispuesto y preparado para reali- 
zar con regularidad análisis financieros 
y de otros tipos? 


e ¿Quiénes son, en dónde están y cuán- 
tos son los clientes potenciales de la 
idea? 

e ¿Qué características únicas o similares 
posee la idea propuesta en compara- 
ción con lo que existe hoy en día en el 
mercado? 

e ¿En dónde y cómo comprarán su pro- 
ducto los clientes potenciales? 

e ¿Ha tomado en consideración el tema 
de la fijación de precios y si el precio 
planeado permitirá que la iniciativa 
sobreviva y prospere? 

e ¿Ha tomado en consideración cómo 
necesitará anunciar y promocionar su 
iniciativa? 
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A. Introducción, antecedentes históricos, descripción del producto o servicio 
Breve descripción de la iniciativa empresarial propuesta 

. Breve historia de la industria 

. Información acerca de la economía y las tendencias más importantes 

. Estado actual del producto o servicio 

. Cómo se pretende producir el artículo o servicio 

. Lista completa de los bienes o servicios que se ofrecerán 

Fortalezas y debilidades del negocio 

. Facilidad de entrada a la industria, incluyendo un análisis de la competencia 
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B. Consideraciones contables 
1. Hoja de balance proforma 
2. Declaración proforma de pérdidas y ganancias 
3. Análisis de la proyección del flujo de caja 


C. Consideraciones administrativas 

Experiencia personal: fortalezas y debilidades 

. Propuesta de diseño organizacional 

. Posibles requerimientos de personal 

. Métodos de administración de inventarios 

. Aspectos de administración de producción y operaciones 
. Necesidades de equipo 
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D. Consideraciones de marketing 

1. Descripción detallada del producto 

2. Identificación del mercado meta (quién, en dónde, cuántos) 

3. Descripción del lugar donde se distribuirá el producto (ubicación, tránsito, 
tamaño, canales, etcétera) 

4. Determinación de precio (competencia, listas de precios, etcétera) 

5. Planes de promoción (el papel de la venta personal, la publicidad, la promo- 
ción de ventas, etcétera) 


E. Consideraciones financieras 

Costos de arranque 

. Requerimientos de capital de trabajo 

. Requerimientos de capital 

Préstamos: cantidades, tipos, condiciones 

. Análisis de punto de equilibrio 

. Garantías 

Referencias crediticias 

. Financiamiento de equipo e instalaciones: costos y métodos 
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F. Consideraciones legales 
1. Propuesta de estructura del negocio (tipo; condiciones, términos, responsabili- 
dad; necesidades de seguro; cuestiones de adquisiciones y sucesiones) 
2. Contratos, licencias y demás documentos legales 


G. Consideraciones fiscales: ventas/propiedad/empleados; federales, estatales 
y municipales 


H. Apéndice: cuadros, gráficas, diagramas, diseños, currícula, etcétera. 


clave sobre el potencial de la idea. La figura 10-1 describe algunas de las preguntas que los em- 
prendedores podrían plantearse al evaluar posibles ideas. 

Un método de evaluación más estructurado que el emprendedor podría utilizar es el estudio 
de viabilidad, esto es, un análisis de los distintos aspectos relativos a la propuesta de una inicia- 
tiva empresarial, diseñado para determinar su viabilidad. No se trata únicamente de que un estudio 
de viabilidad bien preparado represente una herramienta de evaluación eficaz para determinar si 
la idea emprendedora tiene posibilidad de alcanzar el éxito, sino que también puede servir de base 
para desarrollar el muy importante plan de negocios. 

El estudio de viabilidad debe ofrecer descripciones de los elementos más relevantes de la ini- 
ciativa empresarial, así como el análisis de la viabilidad de los mismos. La figura 10-2 presenta el 
esquema de un posible método para el estudio de viabilidad. Ciertamente son muchos los aspectos 
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Figura 10-2 
Estudio de viabilidad 


estudio de viabilidad 

Análisis de los distintos aspectos de 
una iniciativa empresarial propuesta, 
diseñado para determinar su viabilidad 
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Figura 10-3 
Posibles alternativas 
de financiamiento 


capitalistas de riesgo 

Financiamiento externo de capital 
suministrado a partir de fondos de 
inversión administrados profesionalmente 


ángeles inversionistas 
Uno o varios inversionistas privados 
que ofrecen respaldo financiero a una 
iniciativa empresarial a cambio de 
participación en la misma 


oferta pública inicial (IPO) 
Primer registro y venta pública de las 
acciones bursátiles de una compañía 


que cubre y su ejecución demanda mucho tiempo, energía y esfuerzo. Sin embargo, el posible 
éxito futuro del emprendedor hace que la inversión bien valga la pena. 


Investigación de la viabilidad de la iniciativa: 
La competencia 


Parte de investigar la factibilidad de la iniciativa consiste en analizar a la competencia. ¿Qué 
deben saber los emprendedores respecto de sus probables competidores? Los siguientes podrían 
ser algunos cuestionamientos: 


¿Qué tipos de productos o servicios ofrecen los competidores? 

¿Cuáles son las principales características de esos productos o servicios? 
¿Cuáles son las fortalezas y debilidades de sus productos? 

¿Cómo manejan la comercialización, la fijación de precios y la distribución? 
¿En qué pretenden distinguirse de otros competidores? 

¿Dan la impresión de lograrlo? ¿Por qué? 

¿En qué son buenos? 

¿Cuáles parecen ser sus ventajas competitivas? 

¿En qué tienen un desempeño inadecuado? 

¿Cuáles parecen ser sus desventajas competitivas? 

¿Qué tan grandes y rentables son los competidores? 


Por ejemplo, el director general de The Children’s Place examinó concienzudamente a la 
competencia cuando expandió su cadena de tiendas de ropa para niños a todo el país. Aunque 
enfrenta una fuerte competencia por parte de empresas de la misma línea, como GapKids, J.C. 
Penney y Gymboree, considera que los métodos de manufactura y comercialización de su compa- 
fifa le darán una ventaja competitiva.” 

Una vez que el emprendedor cuente con esta información, deberá evaluar cómo “encajará” 
la iniciativa empresarial propuesta dentro del escenario competitivo. ¿La iniciativa será capaz de 
competir con éxito? Este tipo de análisis de la competencia se vuelve una parte importante 
del estudio de viabilidad y del plan de negocios. Si después de todo el análisis, la situación luce 
promisoria, la última fase de la investigación de la viabilidad de la iniciativa consiste en examinar 
varias opciones financieras. Este paso no trata de determinar qué tanto financiamiento requerirá la 
iniciativa, ni de dónde provendrá el mismo; simplemente es una recopilación de información sobre 
distintas alternativas financieras. 


Investigación de la viabilidad de la iniciativa: 
El financiamiento 


Obtener financiamiento nunca es fácil. Por ejemplo, Matthew Griffin, cofundador de Baker's 
Edge, inició la compañía con sus ahorros personales y una línea de crédito comercial. Griffin 
recuerda que: “lo que experimentamos es que la inversión externa se hace notoria sólo después 
de tener una gran fuerza. De manera irónica, sólo tuvimos ofertas cuando ya no necesitábamos el 
dinero para arrancar”.* 

Dado que lo más probable es que se necesiten fondos para arrancar la iniciativa, el empren- 
dedor debe averiguar cuáles son las distintas alternativas de financiamiento a su disposición. Entre 
las más frecuentes están las que se mencionan en la figura 10-3. 


e Recursos personales del emprendedor (ahorros personales, capital doméstico, 
préstamos personales, tarjetas de crédito, etcétera) 

e Instituciones financieras (bancos, instituciones de ahorro y préstamo, préstamos 
garantizados por el gobierno, uniones de crédito, etcétera) 

e Capitalistas de riesgo: financiamiento externo de capital suministrado a partir de 
fondos de inversión administrados profesionalmente 

° Ángeles inversionistas: uno o varios inversionistas privados que ofrecen soporte 
financiero a la iniciativa empresarial a cambio de participación en la misma 

e Oferta pública inicial (IPO): primer registro y venta pública de las acciones 
bursátiles de una compañía 

e Programas de desarrollo de negocios subvencionados por los gobiernos naciona- 
les, estatales o municipales 

e Fuentes inusuales (programas de televisión, competencias, crowdfunding, etcétera) 
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Desarrollo de un plan de negocios 


La planeación también es importante en las iniciativas empresariales. Una vez que se ha hecho 
una investigación profunda de la viabilidad, el emprendedor debe concentrarse en la planeación 
de la iniciativa. En este sentido, lo más importante es desarrollar un plan de negocios, es decir, 
un documento escrito en el que se resume la oportunidad de negocio, y se define y articula la 
manera en que se aprovechará y explotará. 

Para muchos aspirantes a emprendedores, desarrollar y redactar un plan de negocios podría 
parecer una tarea titánica. Sin embargo, saber hacerlo es invaluable, pues en este documento se 
conjuntan de manera coherente todos los elementos que conforman la visión del emprendedor. 
El plan de negocios exige una planeación cuidadosa y un pensamiento creativo. Pero, si la la- 
bor se realiza bien, el resultado puede ser un documento convincente que servirá para muchos 
propósitos; será útil como esquema y manual de operaciones del negocio. Asimismo, se trata de 
un documento “vivo” que guía las decisiones y acciones de la organización, no sólo en su fase 
inicial, sino a lo largo de toda su existencia. 

Si el emprendedor ha completado el estudio de viabilidad, buena parte de la información 
que incluyó en él podrá servir como base de su plan de negocios. Un buen plan de negocios 
debe cubrir seis áreas principales: un resumen ejecutivo, un análisis de la oportunidad, un análisis 
del contexto, la descripción del negocio, las proyecciones y datos financieros, así como la do- 
cumentación de respaldo. 


RESUMEN EJECUTIVO ` El resumen ejecutivo sintetiza los puntos clave que el emprende- 
dor desea exponer respecto de la iniciativa empresarial que está proponiendo. Dichos puntos 
podrían incluir una breve declaración de misión; las metas principales; una breve historia de la 
Iniciativa, quizá en forma de línea de tiempo; las personas fundamentales involucradas en la misma; 
la naturaleza del negocio; descripciones concisas del producto o servicio; una breve explicación 
del nicho de mercado, los competidores y la ventaja competitiva; las estrategias propuestas; y 
una selección de la información financiera más importante. 


ANÁLISIS DE LA OPORTUNIDAD En esta sección del plan de negocios, el emprendedor 
presenta los detalles de la oportunidad detectada. En esencia, estos detalles incluyen: 1. la eva- 
luación del mercado, a través de la descripción de los factores demográficos del mercado meta, 
2. la descripción y evaluación de las tendencias de la industria, y 3. la identificación y evaluación 
de la competencia. 


ANÁLISIS DEL CONTEXTO Mientras que el análisis de la oportunidad se enfoca en la co- 
yuntura detectada en una industria y un mercado específicos, el análisis del contexto adopta 
una perspectiva mucho más amplia. En este caso, el emprendedor describe los cambios y las 
tendencias externos generales que están teniendo lugar en los entornos económico, político-legal, 
tecnológico y global. 


DESCRIPCIÓN DEL NEGOCIO En esta sección, el emprendedor describe cómo se organi- 
zará, lanzará y administrará la iniciativa empresarial. Incluye una descripción detallada de la 
declaración de misión; una descripción de la cultura organizacional deseada; planes de mar- 
keting que indiquen en términos generales la estrategia de comercialización, la fijación de 
precios, las tácticas de venta, las políticas de garantía del servicio, así como las tácticas 
de publicidad y promoción; los planes de desarrollo de producto, como una explicación del 
estado de desarrollo, las tareas, dificultades y riesgos del proceso, así como los costos previs- 
tos; dos planes operativos, incluyendo una descripción de la ubicación geográfica propuesta, 
las instalaciones y mejoras que necesitan, el equipamiento y el flujo de trabajo necesarios; los 
planes de recursos humanos, incluyendo una descripción del personal administrativo clave, la 
composición de un consejo de administración (indicando sus antecedentes, habilidades y expe- 
riencia), las necesidades actuales y futuras de personal, los programas de remuneración y 
prestaciones, así como las necesidades de capacitación; y finalmente una agenda y cronograma 
general de los eventos. 


PROYECCIONES Y DATOS FINANCIEROS Todos los planes eficaces de negocios inclu- 
yen proyecciones y datos financieros. Aunque los cálculos y su interpretación pueden resul- 
tar difíciles, son absolutamente indispensables. Ningún plan de negocios está completo si no 
cuenta con información financiera. Los planes de este rubro deben cubrir por lo menos tres 
años y contener declaraciones de los ingresos esperados, un análisis proforma del flujo de caja 
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plan de negocios 

Documento escrito en el que se resume 
una oportunidad de negocio, y se 
define y describe la manera en que se 
aprovechará y explotará 
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economía compartida 

Arreglos de negocios en los que 

las personas comparten algo de su 
propiedad o proporcionan un servicio 
a cambio de una remuneración 


(mensual para el primer año y trimestral para los siguientes dos), hojas de balance proforma, un 
análisis de punto de equilibrio y controles de costo. Si se espera que haya necesidad de adquirir 
maquinaria importante o algún otro bien de capital, cada uno de dichos elementos, así como sus 
costos y garantías disponibles, deben listarse en esta parte. Es preciso que todas las proyecciones 
y análisis financieros incluyan notas explicativas, en particular cuando los datos parezcan con- 
tradictorios o cuestionables. 


DOCUMENTACIÓN DE RESPALDO Fn el caso de este importante componente de un plan de 
negocios eficaz, el emprendedor deberá apoyar sus descripciones con gráficas, diagramas, tablas, 
fotografías u otras herramientas visuales. Además, podría ser importante incluir información (ya 
sea de índole personal o relacionada con el trabajo) sobre los participantes clave en la iniciativa 
empresarial. 

Así como la idea de cualquier iniciativa empresarial requiere tiempo para germinar, lo mismo 
ocurre con la redacción de un buen plan de negocios. Es importante que el emprendedor reflexione 
y considere con toda seriedad el planteamiento del documento. Esto no es fácil de lograr, pero el 
resultado debe ser valioso para sus esfuerzos de planeación actuales y futuros. 


La economía compartida 


¿Alguna vez ha deseado la compañía de un perro, pero debido a que no cuenta con el tiempo o 
el dinero para tenerlo, “alquila” uno cada fin de semana? ¿Alguna vez le ha rentado alguien su 
bicicleta? Si respondió de manera afirmativa, es probable que haya participado en una economía 
compartida. 

La economía compartida consiste en arreglos de negocios en los que las personas com- 
parten algo de su propiedad o proporcionan un servicio a cambio de una remuneración. Empresas 
como Airbnb (que se describió anteriormente en este capítulo), Bark"N Borrow. TaskRabbit y 


El contexto: 


Isabella Sanchez está entusiasmada con 

la idea de iniciar una nueva empresa en 

el campus; quiere establecer un negocio 

de transporte compartido, en el que los 
estudiantes que poseen automóviles puedan 
ponerse en contacto con estudiantes que 
estén dispuestos a pagar una cuota para 
hacer uso del vehículo. Se le ocurrió la 


Fuente: Matt O’Rourke 


idea después de que un amigo, que acababa Matt O'Rourke 
de ser contratado como pasante, le preguntó Ingeniero de cadena 
si conocía a alguien que pudiera alquilarle un de suministro 


automóvil para transportarse a su nuevo empleo. 

Isabella conoce a muchos estudiantes propietarios de automóviles que no 
necesitan utilizarlos todos los días, y a quienes les vendría bien un poco 
de dinero adicional. La idea de su negocio consiste en poner en contacto 
a las personas y cobrar un pequeño porcentaje de la cuota de “renta”. 
Parece que podría funcionar bien, pero no sabe si le proporcionará el 
dinero suficiente para ser rentable. 


¿De qué manera podría Isabella evaluar la viabilidad de su idea? 

Un primer paso importante sería evaluar su idea a través de una investigación 
de mercados. ¿Cuántos estudiantes buscan automóviles en renta y con qué 
frecuencia? ¿Los estudiantes que poseen un automóvil estarían dispuestos 

a rentarlos a otras personas según se requiera? Un negocio no puede 

ser exitoso si no cuenta con un grupo sólido de clientes. También podría 
considerar hacer una prueba del nuevo servicio con un pequeño grupo de 
personas, esto le brindaría información valiosa y retroalimentación para 
determinar la viabilidad y el éxito potencial de su idea. 


Capítulo 10 


Liquidity son ejemplos de negocios que operan en la economía compartida. Podríamos decir que 
muchas de estas compañías son iniciativas empresariales, puesto que ofrecen a los consumido- 
res alternativas deseables a las opciones convencionales. Por ejemplo, Bark’ N’ Borrow cuenta 
con una aplicación que permite a los amantes de las mascotas compartir sus perros con otras 
personas.” Liquidity es un servicio para compartir bicicletas. En tanto que algunos de esos 
negocios son empresas de reciente creación (como Bark’N’ Borrow), otras compañías estable- 
cidas (como Airbnb) son exitosas. En el caso de Airbnb, muchas personas prefieren rentar una 
habitación en la casa de un extraño porque es una alternativa menos costosa que hospedarse 
en un hotel. 


TEMAS de organización 


10A10.3 | Roy Ng, director de operaciones de Twilio en San Francisco, California, rediseñó 

la estructura de su organización transformándola en una compañía con emplea- 
dos a los que se les otorga poder. Ng deseaba trasladar la autoridad hacia los niveles bajos de la 
organización, de manera que los trabajadores fueran responsables de sus propios esfuerzos. Una 
forma de lograr esto fue creando equipos de empleados para manejar proyectos específicos. El 
ejecutivo dice que “los equipos pequeños otorgan autonomía, experimentación rápida e innova- 
ción. Con los equipos pequeños, la capacidad de Twilio se ha desarrollado, y a la vez mantiene 
el mismo nivel de pasión, hambre, ingenio y productividad que nuestro equipo fundador tuvo en 
sus inicios”.* 

Una vez que ha arrancado la iniciativa empresarial y que se ha llevado a cabo la planeación, 
el emprendedor está preparado para empezar a organizar la iniciativa. Después, el emprendedor 
debe abordar cinco aspectos de la organización: las formas legales, su diseño y estructura, el ma- 
nejo de los recursos humanos, la estimulación y la implementación de los cambios, así como la 
importancia de la innovación continua. 


Formas jurídicas de organización 


La primera decisión de organización que debe tomar el emprendedor es una de las más rele- 
vantes. Se trata de la forma jurídica de propiedad de la iniciativa. Los dos principales factores 
que afectan esta decisión son los impuestos y la responsabilidad legal. El emprendedor querrá 
minimizar el impacto de ambos factores. La elección correcta podrá protegerlo ante cualquier 
responsabilidad legal, así como ahorrarle mucho en impuestos, tanto en el corto como en el 
largo plazos. 

¿Cuáles son las alternativas disponibles? Las tres formas básicas de organización que puede 
asumir una iniciativa emprendedora son la propiedad única, la sociedad y la corporación. Sin 
embargo, cuando se toman en consideración las variantes de estas alternativas organizacionales, el 
total de opciones asciende a seis, cada una con sus propias consecuencias fiscales, sus problemáticas 
legales específicas, sus ventajas y desventajas. Las seis opciones a las que nos referimos son las 
siguientes: compañía de propiedad única, sociedad general, sociedad de responsabilidad limitada 
(SRL), corporación C, corporación S y compañía de responsabilidad limitada (CRL). A continua- 
ción analizaremos brevemente cada una de esas alternativas, examinando sus ventajas y desventa- 
jas. (La figura 10-4 resume la información básica de todas las variantes). 


EMPRESA DE PROPIEDAD ÚNICA Las empresas de propiedad única tienen una 
organización jurídica en la que el propietario mantiene control único y total del negocio, y es 
personalmente responsable de las deudas contraídas por el mismo. El requisito legal para esta- 
blecer una empresa de propiedad única consiste en obtener las licencias y permisos de negocio 
necesarios en la localidad. En este tipo de organización, tanto las obligaciones fiscales como 
las pérdidas son responsabilidad del propietario, y los gravámenes son calculados con base en 
la tasa fiscal correspondiente a sus ingresos personales. Sin embargo, la mayor desventaja de 
este tipo de empresa es la responsabilidad ilimitada que asume el propietario respecto de todas 
las deudas contraídas por el negocio. 


SOCIEDAD GENERAL La sociedad general es una forma jurídica de organización en la 
que dos o más propietarios comparten la administración y el riesgo del negocio. Aunque es posible 
establecer una sociedad sin necesidad de un convenio por escrito, los inevitables problemas po- 
tenciales que surgen en este tipo de organización hacen altamente recomendable crear un acuerdo 
bajo asesoría legal. 
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empresa de propiedad única 

Forma jurídica de organización en la que 
el propietario mantiene control único y 
total del negocio, y es personalmente 
responsable de las deudas contraídas 
por el mismo 


sociedad general 

Forma jurídica de organización en la que 
dos o más propietarios comparten la 
administración y el riesgo del negocio 
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Capítulo 10 


SOCIEDAD DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (SRL) La sociedad de responsabilidad 
limitada (SRL) es una organización jurídica conformada con uno o varios socios generales, y uno 
O varios socios con responsabilidad limitada. Los socios generales son quienes operan y adminis- 
tran el negocio en la práctica, y son los que asumen una responsabilidad ilimitada respecto del 
mismo. Las SRL deben contar con por lo menos un socio general, pero pueden tener tantos socios 
de responsabilidad limitada como se desee. Por lo general estos socios son inversionistas pasivos, 
aunque tienen libertad de hacer sugerencias en materia de administración a los socios genera- 
les. Además, poseen el derecho a inspeccionar el negocio y solicitar copias de sus registros. Los 
socios con responsabilidad limitada tienen también el derecho a recibir una parte de las utili- 
dades generadas por el negocio, por un monto establecido en el convenio de sociedad, y su riesgo 
se limita a la inversión que hayan realizado en la SRL. 


CORPORACIÓN C De los tres tipos básicos de propiedad, la corporación (conocida también 
como corporación C) es el más complejo de conformar y operar. La corporación es una entidad 
jurídica de negocios independiente de sus propietarios y gerentes. Muchas iniciativas empresa- 
riales están organizadas como una corporación de propiedad cerrada que, en términos muy 
sencillos, es una corporación propiedad de un limitado número de personas que no comercian pú- 
blicamente con acciones bursátiles. Mientras que la existencia de las empresas de propiedad única 
y las sociedades depende del emprendedor, la corporación puede operar sin él. En otras palabras, 
la corporación funciona como una entidad jurídica distintiva y, como tal, puede establecer contra- 
tos, involucrarse en actividades de negocio, adquirir propiedades, demandar a otras instancias, ser 
sujeto de demandas y, por supuesto, pagar impuestos. La corporación debe operar de acuerdo con 
sus estatutos y con las leyes del estado en donde haya sido establecida. 


CORPORACIÓN S La corporación S (conocida también como corporación subcapítulo S) 
es un tipo especializado de organización que tiene las mismas características de la corporación 
C, pero con la singularidad de que las obligaciones fiscales de los socios se determinan como si 
se tratara de una sociedad, siempre y cuando se cumplan ciertos parámetros. La corporación S ha 
sido el modelo de organización clásico para limitar la responsabilidad de la estructura corporativa 
sin incurrir en los gravámenes fiscales propios de ésta. Sin embargo, esta forma jurídica de orga- 
nización debe cumplir criterios muy estrictos. Si cualquiera de ellos es quebrantado, el estatus S 
de la iniciativa se da por concluido de inmediato. 


COMPAÑÍA DE RESPONSABILIDAD LIMITADA (CRL) La compañía de respon- 
sabilidad limitada (CRL) es una organización de negocios relativamente nueva que es un 
híbrido entre una sociedad y una corporación. La CRL ofrece el mismo nivel de protección 
que una corporación en materia de seguridad, los beneficios fiscales de una sociedad y menos 
restricciones que una corporación S. Sin embargo, la principal desventaja de este modelo radica 
en que su implementación es bastante compleja y onerosa. Es absolutamente necesario contar 
con asesoría legal y financiera para establecer el convenio de operación de la CRL, que es 
el documento en el cual se delinean las disposiciones que regulan cómo hará negocios la orga- 
nización. 


RESUMEN DE LAS FORMAS JURÍDICAS DE ORGANIZACIÓN La decisión sobre el 
tipo de forma jurídica que se utilizará para organizar la iniciativa es importante porque puede tener 
consecuencias relevantes en materia fiscal y de responsabilidad. Aunque la forma jurídica de la 
organización puede modificarse, hacerlo no es sencillo. El emprendedor necesita pensar con todo 
cuidado cuáles son las implicaciones de su decisión, sobre todo por lo que se refiere a la flexibili- 
dad, los impuestos y la magnitud de la responsabilidad personal. 


Diseño y estructura organizacionales 


La elección de una estructura apropiada también constituye una decisión importante al or- 
ganizar la iniciativa empresarial. En cierto momento, los emprendedores exitosos se dan 
cuenta de que no pueden hacerlo todo por sí solos, sino que requieren de personal. Entonces, 
el emprendedor debe decidir cuál es el arreglo estructural más apropiado para llevar a cabo 
las actividades de la organización con eficiencia y eficacia. Si carece de un tipo de estructura 
organizacional idóneo, la iniciativa emprendedora podría caer muy pronto en una situación 
caótica. 
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sociedad de responsabilidad limitada 
(SRL) 

Forma jurídica de organización con 
presencia de uno o varios socios 
generales, y uno o varios socios con 
responsabilidad limitada 


corporación 

Entidad jurídica de negocios 
independiente de sus propietarios 
y gerentes 


corporación de propiedad cerrada 
Corporación propiedad de un limitado 
número de personas que no comercian 
públicamente con acciones bursátiles 


corporación S 

Tipo especializado de corporación que 
tiene las mismas características de la 
corporación C, pero con la singularidad 
de que las obligaciones fiscales de los 
socios se determinan como si se tratara 
de una sociedad, siempre y cuando se 
cumplan ciertos parámetros 


compañía de responsabilidad 
limitada (CRL) 

Forma jurídica de organización que 
es un híbrido de una sociedad y una 
corporación 


convenio de operación 

El documento en el cual se delinean las 
disposiciones que regulan cómo hará 
negocios una CRL 
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Parte 3 Planeación 


En muchas pequeñas empresas, la estructura organizacional tiende a evolucionar con muy 
poca planeación intencional o deliberada por parte del emprendedor. En casi todos los casos la 
estructura puede ser simple: una sola persona hace todo lo necesario. Sin embargo, a medida que 
la iniciativa empresarial crece y cada vez es más difícil para el emprendedor sostenerla por sí solo, 
se suman empleados para ejecutar ciertas funciones u obligaciones que aquél no puede manejar. 
Estos individuos tienden a seguir realizando las mismas funciones a medida que la empresa crece. 
Luego, si la iniciativa continúa desarrollándose, cada una de esas áreas funcionales podría llegar a 
requerir gerentes y más empleados. 

Con la evolución a una estructura más deliberada, el emprendedor enfrenta desafíos comple- 
tamente nuevos. De pronto debe compartir la toma de decisiones y las responsabilidades operati- 
vas. Esta transición suele representar una de las labores más difíciles para el emprendedor: ceder el 
poder y permitir que alguien más tome decisiones. Después de todo —pensaría el emprendedor— 
¿quién conoce este negocio mejor que yo? Además, la atmósfera bastante informal, flexible y laxa 
que funcionaba bien cuando la organización era pequeña, probablemente ya no sea eficiente. A 
muchos emprendedores les interesa mucho mantener viva esa atmósfera de “pequeña empresa”, 
aun cuando la iniciativa crezca y evolucione a un arreglo más estructurado. Pero contar con una 
organización estructurada no implica necesariamente que deje de ser flexible, adaptable y libre. De 
hecho, el diseño estructural podría ser tan fluido como le resulte cómodo al emprendedor y, aun 
así, tener la rigidez que requiere para operar con eficacia. 

En las iniciativas empresariales, las decisiones relacionadas con el diseño organizacional 
giran en torno de los seis elementos esenciales que se analizan en el capítulo 11: especialización 
del trabajo, departamentalización, cadena de mando, ámbito de control, cantidad de centrali- 
zación y descentralización, y cantidad de formalización. Las decisiones que tome respecto de 
estos seis elementos determinarán si el emprendedor diseña una estructura organizacional más 
mecanicista u orgánica (conceptos que también abordamos en el capítulo 11). ¿Cuál de ellas 
sería preferible? La estructura mecanicista sería mejor cuando las eficiencias de costo son fun- 
damentales para la ventaja competitiva de la iniciativa, cuando es importante tener más control 
sobre las actividades laborales de los empleados, si la iniciativa fabrica rutinariamente produc- 
tos estandarizados, y cuando el entorno externo es relativamente estable y seguro. Por otra parte, 
una estructura orgánica resulta más adecuada cuando la innovación es esencial para la ventaja 
competitiva de la organización, cuando la organización es tan pequeña que los métodos rígidos 
para dividir y coordinar el trabajo son innecesarios, cuando la organización fabrica productos 
personalizados en un contexto flexible, y cuando el entorno externo es dinámico, complejo e 
incierto. 


Administración de los recursos humanos 


Conforme la iniciativa empresarial crece, será necesario contratar más empleados para que se 
encarguen de la creciente carga de trabajo. A medida que los empleados se suman a la empre- 
sa, el emprendedor enfrenta ciertas problemáticas en términos de administración de los recursos 
humanos (ARH). Dos de ellos revisten particular importancia: el reclutamiento y la retención de 
empleados. 


RECLUTAMIENTO DE EMPLEADOS Al emprendedor le interesa asegurarse de que la 
iniciativa cuente con el personal necesario para llevar a cabo el trabajo que se requiere. En este 
sentido, el reclutamiento de nuevos empleados constituye uno de los desafíos más relevantes 
para el emprendedor. De hecho, la capacidad de las pequeñas empresas para reclutar emplea- 
dos adecuados suele ser mencionada como uno de los factores que más influyen en el éxito 
organizacional. 

En particular, los emprendedores buscan personal con alto potencial, capaz de desempeñar 
múltiples roles durante las distintas fases de crecimiento de la iniciativa. Quieren individuos 
que “embonen” en la cultura empresarial de la iniciativa, es decir, que sientan pasión por el 
negocio. A diferencia de sus contrapartes corporativas, que muchas veces se enfocan en cubrir 
una vacante contratando a una persona que cumpla los requerimientos del puesto, los empren- 
dedores están interesados en contar con individuos que tengan las habilidades fundamentales; 
buscan personas excepcionalmente capaces y automotivadas, flexibles, con múltiples aptitudes 
y que puedan contribuir al crecimiento de la iniciativa empresarial.* Mientras los gerentes cor- 
porativos tienden a concentrarse en el uso de las prácticas y técnicas tradicionales de ARH, los 
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emprendedores se preocupan más por lograr que las características de cada individuo se ajusten 
alos valores y a la cultura de la organización; es decir, se enfocan en encontrar personal idóneo 
para la misma. 


RETENCIÓN DE EMPLEADOS Conseguir personal competente y calificado para que trabaje 
en la iniciativa representa tan sólo el primer paso del manejo eficaz de los recursos humanos. El 
emprendedor querrá también conservar a los empleados que ha contratado y capacitado. Scott Sig- 
nore, fundador y director general de Matter Communications, una agencia de relaciones públicas 
ubicada en Newburyport, Massachusetts, conoce la importancia de contar con buenos empleados 
y conservarlos. Signore afirma que “es necesario dar crédito a todos los miembros de nuestro 
equipo por adoptar la cultura saludable, vigorosa y divertida que nos distingue como agencia de 
RP”.? Por ejemplo, una de las prestaciones que reciben son los “Viernes de verano”, que incluye 
un barril de cerveza en la cocina y la salida temprano del trabajo. Gracias a su cultura divertida, la 
compañía ha estado incluida en la lista de los mejores lugares para trabajar del Boston Globe du- 
rante tres años seguidos. Katie Johnston, reportera laboral del Boston Globe comentó lo siguiente: 
“Las compañías triunfadoras han desarrollado formas innovadoras de involucrar y motivar a sus 
trabajadores, lo que a menudo constituye un factor fundamental en la innovación y conduce a un 
mejor desempeño profesional”.* Este tipo de enfoque de ARH ha logrado que sus empleados se 
mantengan leales y productivos. 

Uno de los aspectos únicos y de gran importancia que deben manejar los emprendedores con 
respecto a la retención de los empleados es el de la remuneración. Mientras que las organizaciones 
tradicionales son más proclives a ver la remuneración desde la perspectiva de una recompensa 
monetaria (salario base, prestaciones e incentivos), las pequeñas empresas la interpretan más bien 
desde el punto de vista de la recompensa total. Para ellas, la remuneración engloba reconocimien- 
to, recompensas psicológicas y oportunidades de aprender, además de las recompensas monetarias 
(salario base e incentivos).* 


Inicio del cambio 


Sabemos que los emprendedores enfrentan un contexto de cambio dinámico. Tanto fuerzas in- 
ternas como externas (vea el capítulo 7) podrían hacer surgir la necesidad de introducir cambios 
en la iniciativa empresarial. Es preciso que los emprendedores estén atentos a los problemas y 
oportunidades que pudieran dar lugar a la necesidad de hacer cambios. De hecho, de los muchos 
roles que desempeña el emprendedor, tal vez el de mayor importancia sea el de agente de cam- 
bio.* Si la iniciativa empresarial demanda alguna modificación, a menudo es el emprendedor 
el primero en percatarse de ello y en actuar como catalizador, asesor, animador y consejero en 
jefe. En una organización no es fácil el cambio, pero resulta aún más complicado en las inicia- 
tivas empresariales. Incluso si alguien se siente cómodo tomando riesgos (y eso es típico de los 
emprendedores), cambiar puede ser difícil. Por eso es importante que los emprendedores reco- 
nozcan el papel esencial que juegan en estimular e implementar el cambio. Por ejemplo, Jayna 
Cooke, directora general de Eventup con sede en Chicago, está muy consciente de la importan- 
cia de su rol para estimular y llevar a cabo los cambios. Dado que la empresa es la herramienta 
en línea más importante que vincula a los organizadores de eventos con las instalaciones para 
realizarlos, Cooke debía buscar continuamente formas de lograr que su compañía siguiera sien- 
do competitiva. Su modelo de negocios no estaba funcionando y necesitaba modificarlo antes de 
quedar fuera del negocio. Para Cooke, ser competitivos significa “ser ágiles, ... descubrir hacia 
dónde debíamos dirigirnos sin ser rígidos y quedar atrapados en nuestras viejas estrategias, ya 
que la rigidez provoca problemas”.** Uno de los cambios consistían simplificar la estructura de 
los pagos. 

Durante la implementación de cualquier tipo de cambio, el emprendedor también se ve obli- 
gado a actuar como jefe de asesores y animador. Dado que cualquier tipo de cambio organiza- 
cional puede ser perturbador y atemorizante, el emprendedor debe explicarlo a los empleados y 
alentar los esfuerzos por cambiar al apoyarlos, motivarlos y generar entusiasmo para que hagan 
su mejor esfuerzo. 

Por último, es posible que el emprendedor tenga que guiar el proceso de cambio mientras 
se modifica la estrategia, la tecnología, los productos, la estructura o el personal. En este sentido, 
el emprendedor responde preguntas, hace sugerencias, obtiene los recursos necesarios, facilita la 
resolución de conflictos y hace cualquier cosa que se necesite para implementar el cambio. 
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personalidad proactiva 

Rasgo de personalidad que describe a 
los individuos que son más propensos 
a actuar para influir en sus entornos 


La importancia de la innovación continua 


Si quieren competir con éxito en el caótico y muy dinámico mundo actual, dominado por la com- 
petencia global, las organizaciones tienen que innovar permanentemente sus productos y servi- 
cios. La innovación es una característica fundamental de las iniciativas empresariales; de hecho, 
es su rasgo distintivo. 

¿Qué debe hacer el emprendedor para fomentar la innovación? Lo más importante es contar 
con una cultura que respalde la innovación. ¿En qué consiste esa cultura? En que los empleados 
perciban que la labor de supervisión y los sistemas de recompensas de la organización son con- 
sistentes con el compromiso de innovación. En este tipo de cultura, también es fundamental que 
los empleados no sientan que las presiones o las cargas de trabajo son excesivas o irracionales. 
Además, las investigaciones han revelado que las empresas con culturas que respaldan la inno- 
vación tienden a ser más pequeñas, con prácticas de recursos humanos menos formales y menor 
cantidad de recursos.* 


TEMAS de dirección 
0 A 10 4 Los empleados de la empresa de software ClearCompany tienen que ser flexi- 


bles. Se espera que todos contribuyan con ideas. El director general y cofunda- 
dor, Andre Lavoie, dijo: “Una manera de otorgar a los empleados mayor libertad [creativa] sobre 
su forma de trabajar, consiste en cambiar el método de crear listas de cosas por hacer y establecer 
fechas límite, por metas y objetivos, es decir, cantidad por calidad”. Por su parte, Lavoie es un líder 
solidario que otorga a sus empleados mucha libertad.” 

El liderazgo es una función importante de los emprendedores. A medida que la iniciativa em- 
presarial crece y se le suman más integrantes, el emprendedor adopta un nuevo rol: el de líder. En 
esta sección revisaremos las implicaciones de la función de liderazgo. En primer lugar, analizare- 
mos las características de personalidad que identifican a los emprendedores. Luego, analizaremos 
el papel tan significativo que los emprendedores juegan al motivar a los empleados a través del 
empoderamiento y al dirigir la iniciativa y los equipos de trabajo. 


Características de personalidad de los emprendedores 


Piense en alguien a quien pueda considerar un emprendedor. Puede ser alguien a quien conozca 
en persona, o un individuo como Bill Gates, fundador de Microsoft. ¿Cómo describiría su perso- 
nalidad? Una de las áreas más investigadas del emprendimiento es la que busca determinar qué 
características psicológicas (si las hay) tienen en común los emprendedores, cuáles son los rasgos 
que los distinguen de quienes no son emprendedores y cuáles son las características que permiten 
predecir quién puede convertirse en un emprendedor exitoso. 

¿Acaso existe una “personalidad emprendedora” clásica? Tratar de identificar las ca- 
racterísticas de personalidad específicas que comparten los emprendedores plantea el mismo 
problema que las teorías de los rasgos del liderazgo: la posibilidad de identificar rasgos de 
personalidad específicos compartidos por todos los emprendedores. Sin embargo, este desafío 
no ha impedido a los investigadores hacer listas de características comunes. Por ejemplo, una 
de esas listas incluye lo siguiente: elevado nivel de motivación, gran autoconfianza, capacidad 
para comprometerse a largo plazo, gran energía, persistencia en la resolución de problemas, 
alto grado de iniciativa, capacidad para establecer metas y moderación en la toma de riesgos. 
Otra lista de características de emprendedores “exitosos” incluyó un alto nivel de energía, gran 
persistencia, ingenio, deseo y capacidad para dirigirse a uno mismo, así como una necesidad 
de autonomía relativamente elevada. 

Otro intento de definir las características de la personalidad emprendedora fue la escala 
de personalidad proactiva, elaborada para predecir la probabilidad de que los individuos par- 
ticipen en iniciativas empresariales. En el capítulo 15 se presenta el concepto de personalidad 
proactiva. Una personalidad proactiva es un rasgo de personalidad característico de los 
individuos que son más proclives a actuar para ejercer influencia sobre su entorno, es decir, a 
ser más proactivos. Obviamente, es más probable que un emprendedor se muestre proactivo al 
buscar oportunidades y tratar de aprovecharlas. Se encontró que varios factores de la escala de 
personalidad proactiva eran buenos indicadores de las probabilidades de que un individuo se 
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convirtiera en emprendedor, incluyendo el género, la escolaridad, contar con un padre empren- 
dedor y poseer una personalidad proactiva. Asimismo, algunos estudios han demostrado que los 
emprendedores son más propensos a tomar riesgos que los gerentes. Sin embargo, esta inclina- 
ción es moderada por la meta principal del emprendedor. Los emprendedores que tienen como 
meta principal el crecimiento son más propensos a arriesgarse que aquellos que se concentran 
en generar el ingreso familiar. 


Motivación de los empleados a través 
del empoderamiento 


Jerry Greenberg y J. Stuart Moore, cofundadores de Sapient Corporation (empresa creadora de 
sistemas de software para comercio electrónico y automatización de tareas administrativas, como 
facturación e inventario, a través de Internet), estaban conscientes de que la motivación de los em- 
pleados era sumamente importante para el éxito de su compañía.” Greenberg y Moore diseñaron 
su organización de manera que cada uno de los empleados formara parte de un equipo específico 
de una industria, el cual trabajaría en un proyecto completo y no sólo en una pequeña parte del 
mismo. El fundamento fue que a menudo las personas se sienten frustradas cuando su labor se 
limita a realizar una parte del trabajo, ya que nunca ven el proyecto terminado de principio a fin, 
y pensaron que el personal sería más productivo si le daban la oportunidad de participar en todas 
las fases de un proyecto. 

Cuando se siente motivado para hacer algo, ¿acaso no siente más energía y está más dis- 
puesto a esforzarse? ¿No sería estupendo que todos los empleados de una empresa sintieran lo 
mismo? Contar con empleados motivados es una meta muy importante para cualquier empren- 
dedor, y otorgar poder a la fuerza laboral representa una herramienta motivacional muy útil para 
cumplirlo. 

Aunque no es fácil para los emprendedores utilizar el empoderamiento de sus empleados 
(es decir, darles el poder de tomar decisiones y actuar por cuenta propia) es un importante método 
motivacional. ¿Por qué? Porque las iniciativas empresariales exitosas deben ser rápidas y ágiles, y 
deben estar listas para aprovechar las oportunidades y recorrer nuevos rumbos. Los empleados 
con poder pueden proporcionar la flexibilidad y la velocidad necesarias. Cuando a los emplea- 
dos se les otorga poder, a menudo exhiben mayor motivación laboral, su trabajo es de mejor 
calidad, se sienten más satisfechos en el trabajo y la tasa de rotación es menor. 

Por ejemplo, los empleados de Butler International, Inc., una empresa de servicios de con- 
sultoría en tecnología con sede en Montvale, Nueva Jersey, trabajan en las instalaciones de sus 
clientes. El presidente y director general de la compañía, Ed Kopko, se dio cuenta de que si que- 
ría tener éxito tenía que empezar por empoderar a sus empleados.*! Otra iniciativa empresarial 
que descubrió que el empoderamiento de los empleados era una fuerte estrategia motivacional 
es Stryker Instruments, de Kalamazoo, Michigan, una división de Stryker Corporation. Cada 
unidad de producción de la compañía es responsable de su presupuesto de operación, metas de 
reducción de costos, niveles de servicio al cliente, administración de inventarios, capacitación, 
planes y proyecciones de producción, compras, administración de recursos humanos, seguridad 
y resolución de problemas. Además, los miembros de las unidades trabajan muy estrechamente 
con los departamentos de marketing, ventas y con el de investigación y desarrollo durante la 
presentación de nuevos productos y proyectos de mejora continua. Según el supervisor de un 
equipo, “Stryker me permite hacer lo que hago mejor y además me recompensa por ese privi- 
legio”.? 

El empoderamiento es un concepto filosófico del que los emprendedores tienen que “estar 
convencidos”, lo cual no es fácil de lograr. De hecho, a muchos les cuesta trabajo hacerlo, ya 
que su vida está muy vinculada con el negocio que ellos mismos crearon. Sin embargo, si 
quieren que su iniciativa siga creciendo, llegará el momento en que tendrán que asignar más 
responsabilidades a los empleados. ¿Qué pueden hacer los emprendedores para empoderar a sus 
empleados? Para muchos de ellos, lo mejor es utilizar un proceso gradual. 

Por ejemplo, podrían empezar por usar una toma de decisiones participativa, donde los em- 
pleados aporten información. Si bien permitir que los empleados participen en las decisiones no 
implica otorgarles poder completo, al menos es una forma de empezar a aprovechar sus talentos, 
habilidades, conocimientos y capacidades. 
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THE RITZCARAIIO> 
TokYo 


Otra manera de empoderar a los empleados es a través de la dele- 
gación de responsabilidades, es decir, del proceso de asignarles cier- 
tas decisiones o determinadas obligaciones laborales. Al hacerlo, el 
emprendedor está cediendo a la fuerza de trabajo la responsabilidad 
de su realización. 

Cuando el emprendedor finalmente se siente cómodo con la 
idea del empoderamiento de los empleados, debe rediseñar los 
puestos de trabajo para que el personal pueda decidir cómo reali- 
zará su trabajo. Esto significa permitir que los empleados hagan 
su trabajo de manera eficiente y eficaz, utilizando su creatividad, 
imaginación, conocimiento y habilidades. 

Si el emprendedor implementa el empoderamiento de manera 
adecuada —es decir, con un total compromiso con el programa y ca- 
pacitando adecuadamente a la fuerza laboral—, los resultados pueden 
ser impresionantes tanto para la iniciativa empresarial como para los 
mismos empleados. El negocio puede verse beneficiado con mejoras 


Reconocida en todo el mundo por su servicio al 
cliente sobresaliente, Ritz-Carlton Hotel Company 
proporciona a los empleados una capacitación que 
les enseña cómo anticiparse a las necesidades de los 
huéspedes y a brindar un servicio que garantice su 
completa satisfacción. La empresa hotelera involucra 
a los trabajadores en la planeación de su labor y en la 
detección y resolución de los problemas. 

Fuente: Toshifumi Kitamura/Getty Images 


hace la 


Fuente: Kristoffer Tripplaar / Alamy 


DIFERENCIA 


Con más de 1000 millones de usuarios diarios en 
promedio, Facebook ha evolucionado mucho desde 
que Mark Zuckerberg tuvo la idea en un dormito- 
rio universitario en 2004.* El fundador de Facebook 
obtuvo el título de director general a los 19 años de 
edad, y logró que la compañía creciera para gene- 
rar ingresos anuales por más de $12 000 millones y emplear a más de 
12000 personas. 

Aunque Mark Zuckerberg cometió algunos errores en el camino, 
ha aprendido de ellos y ha demostrado una capacidad natural de 
liderazgo que ha hecho de su compañía un gran éxito. Zuckerberg 
tiene una misión clara para la empresa, la cual mantiene a los em- 
pleados enfocados en construir sistemas que conecten a las perso- 
nas. Además, creó lo que denomina una “cultura del hacker”, que 
recompensa la solución creativa de problemas y la toma rápida de 
decisiones. Este empresario pone atención a los detalles, y en oca- 
siones encuentra problemas en Facebook antes que cualquier otra 
persona; además, mantiene sus habilidades de codificación siempre 
agudas, ya que a menudo arregla los problemas por sí mismo. Sus 
empleados lo describen como inquisitivo, persistente y hábil para 
utilizar efectivamente los recursos. Zuckerberg es demandante, pero 
también muestra pasión por su trabajo. Es gran partidario del trabajo 
de equipo y confía en el apoyo de su equipo de ejecutivos al mismo 
tiempo que fomenta el debate. Su duro trabajo ha sido recompensado. 
La oferta pública inicial (IPO) de Facebook en 2012 convirtió a Zuc- 
kerberg en el multimillonario por cuenta propia más joven del mundo. 
¿Qué puede aprender de este líder que hace la diferencia? 


significativas en la productividad y en la calidad, con clientes más satisfechos, empleados 
más motivados y un mejor estado anímico. Por su parte, los empleados pueden disfrutar la 
oportunidad de intervenir en labores más diversas, interesantes y desafiantes. 

Además, a los empleados se les alienta a tomar la iniciativa para detectar y resolver 
problemas, y también para que hagan su trabajo. Por ejemplo, el hotel Ritz-Carlton invierte 
muchos recursos en programas de capacitación para otorgar poder a sus empleados. Primero 
les enseña el Customer Loyalty Anticipation Satisfaction System, que está diseñado para 
satisfacer “incluso los deseos y necesidades que nuestros huéspedes no manifiestan”.* El 


hotel Ritz-Carlton se toma en serio la satisfacción de 
sus clientes. La mayoría de los trabajadores tienen la 
autoridad de gastar diariamente hasta $2000 en cada 
huésped para resolver cualquier queja. 


El emprendedor como líder 


El último tema que queremos analizar en esta 
sección es el rol del emprendedor como líder. El 
emprendedor tiene ciertas responsabilidades de li- 
derazgo al dirigir la iniciativa y a los equipos de 
trabajo. 


DIRECCIÓN DE LA INICIATIVA Los empren- 
dedores exitosos de la actualidad deben ser como el 
líder de un grupo de jazz, reconocido por su impro- 
visación, innovación y creatividad, Max DePree, an- 
tiguo director de Herman Miller, Inc., una empresa 
líder en la fabricación de mobiliario para oficina, y 
famoso por sus métodos innovadores de liderazgo, 
mencionó en su libro Leadership Jazz, que “Los lí- 
deres de las bandas de jazz deben elegir la música, 
conseguir a los músicos correctos y actuar frente al 
público. Pero el efecto de la presentación depende 
de muchas cosas: del entorno, de los ejecutantes que 
forman parte de la banda, de la necesidad de cada 
uno de ellos de actuar como individuos y como 
grupo, de la absoluta dependencia de los miembros 
respecto del líder del conjunto, de la necesidad que 
tienen los seguidores de tocar bien... El líder de la 
banda de jazz tiene la hermosa oportunidad de sacar 
lo mejor de los demás músicos. Tenemos mucho que 
aprender de ellos, ya que el jazz, igual que el lideraz- 
go, combina la imprevisibilidad del futuro con los 
talentos de los individuos”.* 

La forma en que el emprendedor debe dirigir 
su iniciativa debe ser muy similar a la del líder de 
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un grupo de jazz: tratar de sacar lo mejor de cada individuo, incluso en la situación más impre- 
decible. Una de las maneras en que el emprendedor asume el liderazgo es a través de la visión 
que crea para la organización. De hecho, la fuerza motora que suele mantener viva la iniciativa 
emprendedora durante sus primeras fases de desarrollo es el liderazgo visionario del empren- 
dedor. Su capacidad para articular una visión de futuro coherente, inspiradora y atractiva cons- 
tituye una prueba esencial de su liderazgo. Pero si el emprendedor logra articular tal visión, 
los resultados valdrán la pena. Un estudio que comparó empresas visionarias y no visionarias 
concluyó que las primeras tenían un desempeño hasta seis veces superior que las segundas en 
criterios financieros estándar, y sus acciones tuvieron un desempeño hasta 15 veces mejor en el 
mercado general.* 


LIDERAZGO DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO Como se comenta en el capítulo 13, 
muchas organizaciones (empresariales y de otros tipos) están utilizando equipos de trabajo para 
llevar a cabo las tareas de la compañía, crear nuevas ideas y resolver problemas. 

Los equipos de trabajo tienden a ser bastante populares en las iniciativas empresariales. Un 
censo realizado por Industry Week entre empresas de manufactura concluyó que casi 68 por ciento 
de los encuestados emplean equipos en distintos grados.” Los participantes dijeron que los tres 
tipos de equipos más comunes que utilizan incluyen los que tienen poder (equipos con autoridad 
para planear e implementar mejoras de procesos), los equipos autodirigidos (casi totalmente au- 
tónomos y responsables de muchas actividades administrativas) y los equipos interfuncionales 
(equipos de trabajo conformados por individuos procedentes de varias especialidades que trabajan 
juntos en diversas tareas). 

Estos emprendedores afirmaron también que es necesario desarrollar y utilizar equipos, ya 
que la tecnología y las demandas del mercado los están obligando a fabricar mejores productos, 
con mayor rapidez y a menor costo. Aprovechar la sabiduría colectiva que tienen los empleados 
de la iniciativa y otorgarles poder para tomar decisiones es quizá una de las mejores maneras de 
adaptarse al cambio. Asimismo, una cultura de trabajo en equipo puede mejorar el ambiente gene- 
ral del centro de trabajo y el ánimo de todos los participantes. 

Sin embargo, para que los esfuerzos de trabajo en equipo den frutos, es preciso que los 
emprendedores dejen atrás el estilo tradicional de orden y control y adopten uno basado en 
la asesoría y la colaboración (revise el análisis sobre el liderazgo de equipos en el capítulo 17). 
Los emprendedores deben reconocer que los empleados individuales son tan capaces de en- 
tender el negocio e introducir innovaciones como ellos mismos. Por ejemplo, Scott Jessup, 
director general de Marque, Inc., una empresa con sede en Goshen, Indiana, reconoció que él 
no era el sujeto mejor preparado en lo que se refiere a problemas de producción, pero que tenía la 
inteligencia suficiente para darse cuenta de que, si quería que su compañía ganara más par- 
ticipación en el mercado de fabricación de vehículos para emergencias médicas, necesitaba 
alcanzar nuevos niveles de productividad. Por consiguiente, formó un equipo interfuncional 
en el que reunió personal de producción, expertos en calidad y manufactura, para solucionar los 
cuellos de botella y otros problemas de producción, y les otorgó autoridad para resolver las 
dificultades.** 


TEMAS relacionados con el control 
0 A 1 0 5 A Philip McCaleb todavía le emociona conducir las motonetas que fabrica su 


compañía, Genuine Scooter Co., cuya sede se localiza en Chicago. Sin embargo, 
al crear su negocio, McCaleb tuvo que reconocer sus propias limitaciones. Este emprendedor, que 
se describe a sí mismo como un sujeto “de ideas”, supo que necesitaría de la colaboración de al- 
guien que se asegurara de que el producto final fuera lo que debía ser, y que estuviera en donde 
y cuando tenía que estar.” 

Si quieren sobrevivir y prosperar en el corto y el largo plazos, los emprendedores tienen que 
ocuparse de controlar las operaciones de su iniciativa. Entre los problemas relativos al control 
que enfrentan los emprendedores están la administración del crecimiento, el manejo de las crisis 
y la conclusión de la iniciativa. 


Administración del crecimiento 

El crecimiento es el resultado natural y deseable de las iniciativas empresariales. De hecho, es 
su toque distintivo, puesto que ése es uno de los objetivos que persiguen. El éxito de la iniciativa 
puede estar caracterizado por un crecimiento lento, pero también por un desarrollo acelerado. 
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El uso de una infraestructura y controles 
financieros inadecuados, provocó problemas 
de flujo de efectivo a Boston Beer Company, 
productora de la famosa cerveza Samuel 
Adams. La contratación de un director 
financiero, que desarrolló un plan y una 
estructura financiera, permitió a la empresa 
administrar de manera más eficiente y eficaz 
el rápido crecimiento de su producto. 
Fuente: David Koh/AP Photo 


En cualquier caso, el crecimiento no se da al azar ni es resultado de la suerte. Por lo general, 
el crecimiento exitoso requiere que el emprendedor maneje adecuadamente todos los desafíos 
relacionados, es decir, la planeación, la organización y el control del crecimiento. 


PLANEACIÓN PARA EL CRECIMIENTO Aunque pudiera parecer que nuevamente habla- 
mos de temas de planeación y no de aspectos del control, en realidad estos últimos están muy 
vinculados a la planeación, tal como veremos en el capítulo 18 (vea la figura 18-1). Además, la 
mejor estrategia de crecimiento es aquella que ha sido bien planeada. De manera ideal, la deci- 
sión de crecer no surge espontáneamente, sino que forma parte de las metas y los planes generales 
del negocio. El crecimiento acelerado sin planeación puede ser desastroso. Por consiguiente, los 
emprendedores necesitan abordar las estrategias de crecimiento como parte de su planeación de 
negocios, aunque sin mostrarse demasiado rígidos al respecto. Los planes deben ser lo bastante 
flexibles como para permitir el aprovechamiento de las oportunidades inesperadas que pudieran 
surgir. Una vez que los planes han sido puestos en marcha, el emprendedor exitoso tiene que or- 
ganizar la iniciativa para lidiar con el crecimiento. 


ORGANIZACIÓN PARA EL CRECIMIENTO Entre los retos más importantes que enfrenta 
el emprendedor al organizar su iniciativa para el crecimiento están la recaudación de capital, la 
búsqueda de personal, y el fortalecimiento de la cultura organizacional. Norbert Otto es el funda- 
dor de Sport Otto, una compañía en línea ubicada en Alemania, que ha vendido patinetas, esquíes, 
snowboards y otros artículos deportivos en eBay por un valor de casi $2 millones. A medida que 
la empresa crece, Otto se ha dado cuenta de que debe ser más organizado.*! 

Contar con el capital suficiente es el principal desafío que enfrentan las iniciativas empre- 
sariales en crecimiento. El tema del dinero siempre está presente, ¿no es cierto? La expansión 
demanda capital. El proceso de encontrar ese capital para financiar el crecimiento es casi tan 
complejo como lograr el financiamiento para echar a andar la iniciativa. Con algo de suerte, en 
este momento la empresa cuenta ya con antecedentes positivos en los cuales basar la solicitud. 
De no ser así, podría resultar extremadamente difícil conseguir el capital necesario. Es por eso 
que anteriormente dijimos que la mejor estrategia de crecimiento es aquella que ha sido planeada. 

Parte de la planeación debe centrarse en cómo se financiará el crecimiento. Por ejemplo, The 
Boston Beer Company, la cervecera artesanal más grande de Estados Unidos, productora de la 
cerveza Samuel Adams, creció rápidamente al enfocarse casi exclusivamente en aumentar su línea 
de productos de mayor venta. Sin embargo, la compañía estaba tan centrada en incrementar su 
participación de mercado que tenía muy pocos controles financieros y su infraestructura financiera 
era inadecuada. Durante los periodos de crecimiento, las dificultades 
de flujo de efectivo forzarían a su presidente y maestro cervecero, Jim 
Koch, a conjuntar diversos medios de financiamiento de capital no 
utilizados hasta entonces. No obstante, cuando la empresa contrató 
a un director general de finanzas, desarrolló una estructura financiera 
que le permitió manejar su crecimiento con más eficiencia y efica- 
cia a partir de un plan de financiamiento.” 

Otro aspecto importante que una iniciativa empresarial en creci- 
miento debe abordar es la búsqueda de personal. Si la iniciativa está 
creciendo con rapidez, este reto podría ser aún más apremiante debi- 
do a las restricciones de tiempo. Es fundamental planear, con tanta 
precisión como sea posible, las cantidades y los tipos de empleados 
necesarios para hacer frente a la creciente carga de trabajo. Asimismo, 
también podría ser imperioso ofrecer capacitación y apoyo adicional 
a los empleados a fin de ayudarles a manejar las cada vez más fuertes 
presiones asociadas con el crecimiento de la organización. 

Por último, cuando una iniciativa está creciendo, es importante 
crear una cultura positiva y orientada al crecimiento, que aumenta las probabilidades de alcanzar 
el éxito organizacional e individual. Fomentar la cultura a veces resulta difícil, sobre todo cuando 
hay cambios ocurriendo a gran velocidad. A pesar de ello, los valores, las actitudes y las creen- 
cias establecidas y reforzadas durante esos periodos son esenciales para el éxito ininterrumpido 
de la iniciativa empresarial. La figura 10-5 presenta algunas sugerencias que los emprendedores 
podrían utilizar para garantizar que su iniciativa tenga una cultura que adopte y respalde un clima 
en el que el crecimiento se perciba como algo deseable e importante. Mantener a los empleados 
enfocados y comprometidos con aquello que hace la iniciativa es fundamental para el cumplimiento 
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e Mantenga abiertas las líneas de comunicación; informe a sus empleados acerca 
de los asuntos más importantes. 

e Consolide la confianza siendo honesto, abierto y franco respecto de los desafíos 
y las recompensas que forman parte de una organización en crecimiento. 

e Sea bueno para escuchar; averigúe qué piensan sus empleados y cuáles son los 
problemas que enfrentan. 

e Ábrase a la posibilidad de delegar responsabilidades. 

e Sea flexible; no tema modificar sus planes en caso necesario. 

e Proporcione retroalimentación constante y regular para que sus empleados estén 
al tanto de los resultados, tanto buenos como malos. 

e Refuerce las contribuciones personales reconociendo los esfuerzos que realicen 
los empleados. 

e Ofrezca capacitación continua para mejorar las capacidades y habilidades de los 
empleados. 

e Manténgase enfocado en la misión de la iniciativa, incluso durante su crecimiento. 

e Establezca y refuerce un espíritu de conjunto que respalde los esfuerzos coordina- 
dos de todos los empleados y contribuya al crecimiento exitoso de la iniciativa. 


de las estrategias de crecimiento. Si los empleados no “aceptan” la dirección que está tomando la 
iniciativa, es poco probable que las estrategias de crecimiento fructifiquen. 


CONTROL PARA EL CRECIMIENTO Otro desafío implícito en las iniciativas empresariales en 
crecimiento radica en reforzar los controles organizacionales ya establecidos. Llevar los registros 
y los controles financieros adecuados para el flujo de efectivo, el inventario, los datos de los clien- 
tes, los pedidos, las cuentas pagadas y por pagar, y los costos, debe ser una prioridad para todos 
los emprendedores, ya sea que les interese o no el crecimiento. No obstante, es especialmente 
importante reforzar dichos controles cuando la iniciativa empresarial está expandiéndose. Es muy 
fácil dejar que las cosas “se den por sí mismas” o prestarles poca atención cuando existe una sensa- 
ción de urgencia. Un crecimiento acelerado —incluso un crecimiento lento— no elimina la necesidad 
de contar con controles eficaces. De hecho, es especialmente importante tener procedimientos, 
protocolos y procesos, y ponerlos en práctica. Si bien es cierto que nunca es posible erradicar por 
completo los errores y las ineficiencias, el emprendedor por lo menos debe asegurarse de que se 
haga todo el esfuerzo necesario para lograr altos niveles de productividad y eficacia organizacio- 
nal. Por ejemplo, Alan Scholz, cofundador de Green Gear Cycling, reconoció la importancia que 
tienen los controles para el crecimiento. ¿Cómo? Al implementar la estrategia “clientes de por 
vida”, la cual implica vigilar constantemente las relaciones con el consumidor y orientar las deci- 
siones laborales de la organización de acuerdo con el impacto que puedan tener sobre los clientes. 
Con este tipo de estrategia, Green Gear espera conservar a su clientela de por vida, ya que, según sus 
cálculos, de esta manera cada cliente tendría un valor de por vida de entre $10 000 y $25 0005 


Manejo de las crisis 


Aunque el crecimiento organizacional es una meta deseable e importante para las iniciativas em- 
presariales, ¿qué ocurre cuando las cosas no salen según lo planeado, es decir, cuando las estra- 
tegias de crecimiento no derivan en los resultados que se pretendía alcanzar, sino que se observa 
un deterioro en el desempeño? El manejo de este tipo de crisis puede imponer desafíos muy 
complejos. 

A nadie le gusta fracasar, especialmente a los emprendedores. Pero, ¿qué se puede hacer 
cuando una iniciativa empresarial enfrenta problemas? ¿Es posible manejar las crisis de manera 
positiva? El primer paso consiste en reconocer cuando una crisis está gestándose. 


RECONOCIMIENTO DE SITUACIONES DE CRISIS El emprendedor debe estar alerta ante 
cualquier señal de que el negocio está en problemas. Algunos indicadores de un posible deterioro 
en el desempeño incluyen un flujo de efectivo inadecuado o negativo, una cantidad excesiva de 
empleados, procedimientos administrativos innecesarios o exagerados, temor al conflicto o a la 
toma de riesgos, tolerancia a la incompetencia laboral, falta de claridad en la misión o en las me- 
tas, y una comunicación ineficaz o deficiente dentro de la organizacién.™ 

Otra perspectiva para reconocer un mal desempeño se relaciona con el fenómeno de la 
“rana hervida”, según el cual las situaciones con un deterioro sutil suelen ser difíciles de 


Iniciativas empresariales 331 


Figura 10-5 
Logro de una cultura solidaria, 
orientada al crecimiento 


fenómeno de la “rana hervida” 
Perspectiva sobre el reconocimiento del 
deterioro del desempeño, que sugiere 
estar al pendiente de las situaciones 
sutiles de deterioro 
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cosecha 

Dar por concluida una iniciativa cuando 
el emprendedor considera que todavía 
puede obtener un beneficio de la 
inversión que realizó en ella 


reconocer.* La “rana hervida” es un experimento clásico de respuesta psicológica. En un caso, 
una rana viva que es metida en una olla de agua hirviendo reacciona instantáneamente y salta 
fuera del recipiente. Pero en un segundo caso, una rana introducida en una olla de agua tibia, que 
gradualmente continúa calentándose hasta el punto de ebullición, no consigue reaccionar y muere. 
Una empresa pequeña puede ser especialmente vulnerable al fenómeno de la rana hervida, debido 
a que el emprendedor quizá no se dé cuenta de que el “agua está calentándose”, es decir, del dete- 
rioro sutil del desempeño. Cuando los cambios en el rendimiento son graduales, es probable que 
nunca ocurra una respuesta decidida o que ésta ocurra demasiado tarde como para resultar eficaz 
y corregir la situación. 

Entonces, ¿cuál es la moraleja del fenómeno de la “rana hervida”? Que los emprendedores 
necesitan estar alertas de las señales que indiquen un deterioro del desempeño y nunca esperar a 
que el agua llegue al punto de ebullición antes de reaccionar. Por medio de esta metáfora, en rea- 
lidad sería posible salvar a la rana. Justin Spring, cofundador de Adept Digital Marketing, anima 
a los emprendedores a que piensen acerca de algo que denomina la “teoría inversa de la olla de la 
rana”: “Creo que cocinar ranas también puede ser una metáfora poderosa sobre la manera en que 
ocurre el éxito”.% Spring continúa diciendo: “Mi éxito actual no se debe a un solo evento, adqui- 
sición, venta o decisión, sino la combinación de todos los pequeños triunfos, pequeños errores y 
horas improductivas de arduo trabajo”. 


CÓMO LIDIAR CON LAS RECESIONES, LA DECADENCIA Y LAS CRISIS Aunque los 
emprendedores esperan nunca tener que lidiar con las recesiones, la decadencia o las crisis de la 
organización, es probable que algún día tengan que hacerlo. Después de todo, a nadie le gusta 
pensar que las cosas irán mal y mucho menos que pueden empeorar. Sin embargo, eso es pre- 
cisamente lo que debe hacer el emprendedor: plantearse el peor de los escenarios antes de que 
ocurra (revise el tema de control de prealimentación en el capítulo 18). Es importante contar 
con un plan actualizado para hacer frente a las crisis. Es como tener un plano de las salidas de 
emergencia que pueden ayudarle a escapar de su casa en caso de incendio. Al emprendedor le 
interesa estar preparado antes de que ocurra la emergencia. El plan debe enfocarse en suminis- 
trar detalles específicos para controlar los aspectos fundamentales de operación de la iniciativa: 
flujo de efectivo, cuentas por cobrar, costos y deudas. Además de tener un plan para controlar 
los ingresos y egresos más importantes de la iniciativa, otras acciones para hacer frente a las 
crisis involucrarían la identificación de estrategias específicas para reducir los costos y reestruc- 
turar la organización. 


Salida de la iniciativa 


Salir de una iniciativa empresarial podría parecer una actividad contraria al propósito del em- 
prendedor. Sin embargo, tal vez decida que es momento de seguir adelante con otros proyectos. 
Tal decisión podría basarse en el hecho de que el emprendedor considera que todavía puede sacar 
ventaja económica de la inversión que realizó en la iniciativa (acción conocida como cosecha), 
o bien, que está enfrentando problemas graves con respecto al desempeño organizacional y quiere 
terminar con ellos, o incluso que desea concentrarse en otras metas (ya sean personales o de ne- 
gocios). En cualquier caso, entre las dificultades inherentes al hecho de salir de la iniciativa están 
la elección de un método adecuado de avalúo del negocio y saber qué se necesita para vender una 
empresa. 


MÉTODOS DEAVALÚO DEL NEGOCIO Por lo general, las técnicas de avalúo se clasifican en 
tres categorías: 1. avalúo de los activos, 2. avalúo de las utilidades y 3. avalúo del flujo de efecti- 
vo.” Determinar el valor de un negocio puede ser complicado. En muchos casos, el emprendedor 
ha sacrificado muchas cosas por su empresa y la considera “como un hijo”, y calcular el valor de 
ese “hijo” con base en estándares objetivos como el flujo de efectivo o algún múltiplo de ingresos 
netos podría resultar muy traumatizante. Por ello, es importante que, si el emprendedor desea salir 
de la iniciativa, obtenga antes un avalúo detallado del negocio que provenga de especialistas en 
el tema. 
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OTRAS CONSIDERACIONES IMPORTANTES PARA SALIR DE LA INICIATIVA Aunque 
la parte más difícil de preparar la salida de una iniciativa radica en su avalúo, también es preciso 
tomar en cuenta otros factores,” como estar preparado, decidir a quién se venderá el negocio, 
considerar las implicaciones fiscales, examinar a los posibles compradores, y determinar si es 
mejor informar a los empleados antes o después de la venta. El proceso de abandonar la iniciativa 
emprendedora debe abordarse con tanto cuidado como su puesta en marcha. Si al momento de su 
venta la iniciativa está teniendo resultados positivos, el emprendedor querrá obtener un beneficio 
justo; por el contrario, si la iniciativa se está dando por concluida debido a un detrimento de su 
desempeño, el emprendedor se conformará con maximizar las posibles ganancias. 


REPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


10A10.1 | DEFINIR el emprendimiento y explicar por qué es importante. 


El emprendimiento es el proceso de iniciar un nuevo negocio, generalmente en respuesta a las 
oportunidades. Las iniciativas empresariales difieren de las pequeñas empresas, ya que las pri- 
meras se caracterizan por prácticas innovadoras, cuyas principales metas son el crecimiento y la 
rentabilidad, en tanto que una pequeña empresa es independiente con respecto a su propiedad, 
operación y financiamiento, cuenta con menos de 100 empleados, no participa en prácticas nuevas 
o innovadoras y tiene un impacto relativamente menor dentro de su industria. El emprendimiento 
no es igual al autoempleo; éste es importante debido a que pone en marcha ideas innovadoras, 
establece nuevas empresas y crea empleos. Los emprendedores deben explorar el contexto del 
emprendimiento, identificar las oportunidades y las posibles ventajas competitivas, arrancar y 
administrar la iniciativa. También es necesario que los emprendedores administren aspectos rela- 
cionados con la ética y la responsabilidad social. 


INTI EXPLICAR qué hacen los empresarios durante el proceso 
de planeación de nuevas iniciativas. 


Los emprendedores deben identificar las oportunidades de su entorno y las ventajas competitivas. 
Tienen que investigar la viabilidad de la iniciativa, generando primero las ideas y después evaluán- 
dolas. Un estudio de viabilidad consiste en un análisis de los diversos aspectos de una iniciativa 
empresarial propuesta, y está diseñado para determinar las posibilidades de realizarlo. Dicho aná- 
lisis incluye el estudio de los competidores, determinar la forma de obtener financiamiento y el 
desarrollo de un plan de negocios. El plan de negocios debe incluir un resumen ejecutivo, un aná- 
lisis de las oportunidades y del contexto, la descripción del negocio, los datos y las proyecciones 
financieras, así como la documentación de respaldo. La economía compartida que está surgiendo 
crea muchas oportunidades empresariales nuevas debido a que las personas comparten algo de su 
propiedad o brindan un servicio a cambio de un pago. 


10A10.3 | DESCRIBIR las seis formas legales de una organizacion 
y la elección de una estructura organizacional adecuada. 


Dos factores primordiales que afectan la decisión sobre la manera de organizar un negocio son los 
impuestos y la responsabilidad legal. En una empresa de propiedad única el propietario mantiene 
control exclusivo y total del negocio, y es personalmente responsable de las deudas contraídas 
por el mismo. En una sociedad general, dos o más propietarios comparten la administración y el 
riesgo del negocio. Una sociedad de responsabilidad limitada está formada por uno o varios socios 
generales, y uno o varios socios con responsabilidad limitada. Una corporación C es una entidad 
jurídica de negocios independiente de sus propietarios y gerentes. Se habla de una corporación 
de propiedad cerrada cuando es propiedad de un limitado número de personas que no comercian 
públicamente con acciones bursátiles. Una corporación S tiene características únicas debido a que 
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las obligaciones fiscales de los socios se determinan como si se tratara de una sociedad, siempre 
y cuando se cumplan ciertos parámetros. Una compañía de responsabilidad limitada (CRL) es un 
híbrido de una sociedad y una corporación. A medida que la organización crece, el emprendedor 
debe elegir una estructura adecuada y también debe resolver aspectos de la administración de 
recursos humanos, como el reclutamiento y la retención de los empleados. Los empresarios deben 
estar abiertos a iniciar cambios, y seguir siendo innovadores. 


DESCRIBIR la manera en que los empresarios dirigen 
las organizaciones. 


Aunque no todos los empresarios tienen características de personalidad específicas, los investiga- 
dores sugieren que existen varios rasgos de personalidad que son más comunes entre ellos, como 
un alto nivel de motivación, una gran autoconfianza, la capacidad de involucrarse durante mucho 
tiempo y un elevado nivel de energía. A menudo, los emprendedores resuelven problemas de 
manera persistente; tienen altos niveles de iniciativa; son hábiles para establecer metas; muestran 
un nivel moderado de riesgo; poseen una gran persistencia, ingenio y el deseo y la capacidad de 
autodirigirse; y también presentan una necesidad relativamente alta de autonomía. Los emprende- 
dores también pueden tener una personalidad proactiva, lo que significa que son más propensos a 
actuar para influir sobre su entorno. Asimismo, les gusta motivar a sus empleados al empoderarlos. 
Los emprendedores deben ser líderes de la iniciativa y dirigir los equipos de trabajo. 


EXPLICAR qué hacen los gerentes para controlar el crecimiento, 
el declive y la terminación de la iniciativa. 


Los emprendedores deben administrar el crecimiento mediante la planeación, la organización y el 
control. También deben enfrentar las recesiones al reconocer las situaciones de crisis y posterior- 
mente enfrentar la decadencia y el deterioro de la productividad. Es probable que un emprendedor 
deba determinar que es momento de salir de una iniciativa para sacar ventaja económica de la 
inversión (cosechar) debido a que enfrenta graves problemas de desempeño o porque desea apro- 
vechar otras oportunidades de negocios o de tipo personal. Para hacerlo, debe utilizar un método 
para hacer un avalúo del negocio y considerar otros factores importantes en el proceso. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


10-1. ¿Qué aspecto cree usted que es el más difícil de ser un 10-3. ¿Un buen gerente sería un buen emprendedor? Analice. 
emprendedor? ¿Qué aspecto cree usted que será el más 10-4. ¿Por qué cree usted que a muchos emprendedores les 
divertido? resulta difícil apartarse y dejar que otros manejen su 

10-2. ¿Por qué las iniciativas de empresas son importantes para negocio? 


la sociedad? 


10-5. ¿Cree que una persona puede aprender a ser 
emprendedora? ¿Por qué? 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Usted planeó iniciar un negocio llamado Let *US”help, que 
recomienda proveedores de servicios que ayudan a las personas 

a realizar tareas cotidianas. Usted promete a los consumidores que 
todos los proveedores de servicios primero deberán aprobar una 
verificación de antecedentes, y garantiza proveedores rápidos o 
“la devolución de su dinero”. Recientemente, la demanda de los 
servicios ha sido mucho mayor de lo que usted anticipó y trabaja 
fervientemente para satisfacer las solicitudes de los clientes. Para 


cumplir con la garantía de la devolución del dinero, recomienda 
algunos proveedores sin antes realizar las verificaciones de 
antecedentes. 


10-6. ¿Qué dilemas éticos surgen al decidir no realizar las 
verificaciones de antecedentes? 


10-7. ¿Debería concentrarse en proporcionar proveedores 
rápidos o dedicar más tiempo a verificar los antecedentes? 
Explique su respuesta. 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle determinación 


Los individuos que logran el éxito como emprendedores 

poseen al menos una cosa en común: determinación.”' Tener 
determinación implica contar con la perseverancia y la pasión 
para alcanzar metas de largo plazo. Un individuo con 
determinación trabaja con ahínco y mantiene su esfuerzo 

e interés incluso después de enfrentar el fracaso o la adversidad. 
Algunos dicen que tener determinación significa tener fortaleza 
mental. Se trata de un rasgo que reúne otras cualidades como 
optimismo, autodisciplina y automotivación. Es necesario 
tener talento para lograr las metas, pero también se debe utilizar 
ese talento de manera enfocada y sostenida con el paso del tiempo 
para poder lograr metas difíciles. La determinación ayuda a los 
emprendedores porque a menudo enfrentan desafíos y fracasos 
durante el lanzamiento de una iniciativa. Un emprendedor 

con determinación seguirá trabajando duro, incluso ante la 
presencia de obstáculos aparentemente interminables. 


Pasos para practicar la habilidad 


© Practique su resiliencia: La resiliencia es la habilidad para 
reincorporarse. Cuando se enfrente a un obstáculo, observe 
su reacción ante el desafío. ¿Está listo para renunciar? De ser 
así, es momento de reforzar su resiliencia. Aprenda de sus 
errores y vuelva a intentarlo en lugar de rendirse. 


o Persiga su pasión: Descubra qué lo apasiona de la vida y 
persígalo. Nuestras pasiones nos inspiran y nos proporcionan 
el impulso interno que nos permite continuar hacia delante. La 
identificación y persecución de su pasión pueden ayudarle a 
desarrollar su perseverancia. 


o Practique decirse cosas positivas a usted mismo: La 
determinación implica que usted crea en sí mismo. Al decirse 


cosas positivas, podrá desarrollar la motivación interna que 

lo mantendrá avanzando, incluso cuando enfrente obstáculos. 
Recuerde sus habilidades y sea su principal admirador. En cada 
desafío que enfrente, asegúrese de alentarse a usted mismo para 
seguir adelante con una actitud positiva. 


e Incorpore tiempo de práctica: Comprenda que cualquier cosa 
importante que logre en la vida requerirá tiempo y esfuerzo. 
Cuando trabaje hacia una meta, debe considerar la manera en 
que puede practicar lo que trata de lograr. Por ejemplo, si su 
sueño es abrir un restaurante, dedique tiempo a trabajar en otros 
restaurantes para conocer realmente el negocio antes de tener su 
propia empresa. 


e Organice un equipo de apoyo: Identifique algunos amigos 
de confianza y coménteles que está tratando de desarrollar 
su determinación. Comparta con ellos sus metas futuras y los 
objetivos de su trabajo. Pídales que lo alienten y asegúrese de 
buscar su apoyo cuando sienta que está a punto de claudicar. 


Práctica de la habilidad 

Identifique una meta difícil que le gustaría lograr. Puede elegir 
un objetivo modesto, pero asegúrese de que sea algo que 
ponga a prueba sus habilidades. Por ejemplo, ¿alguna vez ha 
considerado participar en una carrera de 5 km? ¿Obtener una 
calificación excelente en su próximo curso de estadísticas? 
¿Qué objetivo importante le gustaría lograr? Una vez que 
establezca su meta, utilice los pasos anteriores mientras trabaja 
para lograrla. Una vez que alcance su meta, establezca una 
nueva. Conforme supere los obstáculos a lo largo del camino, 
descubrirá que ha desarrollado su determinación, y después será 
capaz de lograr cualquier cosa. 
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TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


¿Alguna vez ha pensado en iniciar un negocio? Durante 
algunos minutos piense en ideas de negocios que podría iniciar 
en el campus de su universidad. ¿Cuáles son algunos de los 
problemas que podrían solucionarse? Considerando la idea 

de la economía compartida, ¿cuáles son algunas de las cosas 
que los estudiantes podrían compartir o un servicio que usted 
podría ofrecer a cambio de un pago? ¿Qué tipos de productos 
o servicios estarían dispuestos los estudiantes a adquirir? 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Para ser emprendedor, primero debe tener una idea. Los 
emprendedores obtienen sus ideas de muchas fuentes; sin embargo, 
es común que las ideas surjan cuando el emprendedor está 
fuera de su propia zona de confort. Empiece exponiéndose 
a nuevas ideas e información; suscríbase a social media 
relacionados con sitios web o revistas de una gran variedad de 
disciplinas como ciencias, tecnología, deportes y artes. Tome 
el mayor número de clases posibles que no estén relacionadas 
con su carrera. Asista a diversos eventos y relaciónese con 
individuos de distintos orígenes. Escriba un diario con 
ideas interesantes o con información que pueda obtener 
cotidianamente. 


+ Explore las innovaciones o ideas de negocios de otras personas. 
Visite www.springwise.com, un sitio web que descubre y 
comparte ideas innovadoras provenientes de todo el mundo, 

y www.socialbusiness.org, un sitio web que comparte ideas y 
negocios que están creando un cambio social positivo. Escriba 
en su diario los pensamientos y las reflexiones sobre lo que haya 
aprendido. 


o Entreviste a un emprendedor. Pregúntele cómo obtuvo o 
descubrió su idea de negocio. ¿Qué desafíos enfrentó al iniciar 
el negocio? ¿Qué piensa usted que contribuyó al éxito de esa 
empresa? 


e Navegue en Internet para encontrar recursos u organizaciones 
locales que apoyen a los emprendedores. Haga una lista de los 
recursos que están disponibles para los emprendedores en su 
área. 

e Uno de los principales desafíos que enfrentan las nuevas 


empresas es la obtención de fondos. Aunque que sólo unos 
cuantos negocios tienen la suerte de obtener financiamiento 


Formen grupos de tres o cuatro estudiantes y compartan 

sus ideas de negocios. Elijan una de ellas para explorarla 
más a fondo. ¿Cuál sería su ventaja competitiva? ¿La idea 

es viable? ¿Quiénes serían sus competidores? ¿Requeriría 

de financiamiento para iniciar? Tome algunas notas de los 
aspectos que incluiría en el resumen ejecutivo de un plan de 
negocios para desarrollar su idea. Prepárese para compartirlo 
con el resto de la clase. 


Rachel Nilsson, fundadora de Rags to Raches, apareció en el programa de televisión 
Shark Tank, solicitando $200000 a cambio de un 10 por ciento de las ganancias, con 
la finalidad de fundar su compañía de ropa para niños. Nilsson consiguió un trato 

de $200000 con Robert Herjavec por el 15 por ciento de la compañía Rags to Raches 
y menos de un mes después de aparecer en el programa, sus ventas diarias se 
quintuplicaron. El financiamiento ayudó a que Nilsson convirtiera su iniciativa en una 
marca de ropa con un valor de un millón de dólares. 

Fuente: Michael Desmond/Getty Images 


a través del popular programa de televisión Shark Tank, usted 
puede aprender mucho al observar la manera en que los 
“tiburones” o capitalistas que participan en el programa toman 
las decisiones sobre las ideas en que desean invertir. Vea un 
episodio del programa, tome notas de las razones por las que los 
tiburones decidieron invertir en un negocio en particular, y por 
qué dejaron a algunos de los concursantes con las manos vacías. 
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CASO DE APLICACIÓN 1 


A los individuos que aspiran ser emprendedores se les dice que no teman al fracaso. De hecho, 
a menudo se les dice que lo acepten, ya que es parte importante del proceso empresarial. ¡Las 
personas deben fracasar antes de lograr el éxito! ¿Pero eso es verdad? ¿Realmente se debe experi- 
mentar el fracaso antes de encontrar el éxito? ¿Y qué aspectos del fracaso sirven para tener éxito 
en el futuro? 

Muchos emprendedores exitosos de la historia primero vivieron el fracaso.” Antes de iniciar 
Microsoft, Bill Gates y su amigo Paul Allen lanzaron Traf-O-Data, una compañía que utilizaba 
un microprocesador computarizado para analizar datos de contadores de tránsito colocados en las 
carreteras. Su objetivo era apoyar las actividades de los ingenieros de tránsito del gobierno para 
optimizar el tránsito y terminar con los congestionamientos de vehículos. Sin embargo, el equipo 
no funcionó correctamente durante su gran presentación ante las autoridades del condado local, y 
con el tiempo la compañía cerró sus puertas. Lo bueno fue que la pareja continuó trabajando para 
crear el software que se utiliza ampliamente en todo el mundo. 

Jack Ma es el individuo más rico de China, con una fortuna de $20400 millones. Ma es el 
fundador de Alibaba, la compañía de comercio electrónico más grande del mundo, con más de 
100 millones de compradores diariamente. Sin embargo, en algún momento de su vida ni siquiera 
pudo conseguir un empleo. Después de reprobar en tres ocasiones los exámenes de admisión para 
la universidad, su decisión de conseguir un trabajo tampoco tuvo éxito. Ma fue rechazado por 
30 compañías, incluyendo una nueva franquicia de KFC que acababa de abrir cerca de su casa. 
KFC tenía 24 aspirantes para 23 puestos vacantes, y Ma fue el único que no fue contratado. Tiem- 
po después, abrió Alibaba, creando no sólo un puesto de trabajo para él, sino también para más de 
30000 personas, que en la actualidad laboran en la empresa. 

Es probable que usted haya leído algún artículo del exitoso diario en línea The Huffington 
Post. Su fundadora Arianna Huffington sufrió algunos fracasos importantes antes de lanzar el 
diario. Después de escribir su primer libro con gran éxito, la propuesta para su segundo libro fue 
rechazada 26 veces. También fracasó al concursar para el puesto de gobernador de California en 
2003, antes de iniciar la publicación de The Huffington Post en 2005. Desde entonces, ha sido 
reconocida constantemente por la revista Forbes como la mujer más influyente en los medios, y 
en 2015 obtuvo el lugar 61 en la lista de las 100 mujeres más poderosas de la misma publicación. 

Usted conoce bien Blogger y Twitter, pero es probable que nunca haya escuchado de las 
otras iniciativas de Evan Williams, como Pyra Labs y Odeo. Blogger fue un proyecto colateral 
que Williams inició mientras trataba de desarrollar su primera empresa Pyra Labs. Los problemas 
financieros llevaron al cierre de Pyra Labs, pero Williams fue capaz de mantener Blogger a flote. 
Odeo iba a ser una compañía de podcasts, pero la plataforma no fue tan buena como el equipo de 
Williams esperaba, y la apertura de la sección de podcasts de la tienda de ¡Tunes de Apple provocó 
que la empresa cerrara. Por fortuna, Williams y sus cofundadores lanzaron Twitter en el momento 
correcto. 

Desde luego, existen muchos fracasos de los que nadie ha oído hablar, ya que ahí es donde 
la historia termina. Entonces, ¿por qué algunos emprendedores tienen éxito después de fracasar, 
mientras que otros sólo fracasan? Algunos dicen que eso depende de la mentalidad del em- 
prendedor. ¿La mentalidad del emprendedor es estática o está orientada hacia el crecimiento? 
Una mentalidad estática asume que el fracaso es sinónimo de una falta de habilidad y, como 
resultado, el fracaso conduce a evitar más los riesgos y finalmente a rendirse. En contraste, los 
emprendedores con una mentalidad de crecimiento aprenden de sus fracasos; no atribuyen el 
fracaso a un solo rasgo, sino que son más propensos a analizarlo con mayor profundidad y a 
aplicar más efectivamente el aprendizaje al siguiente problema o desafío. El hecho es que la 
mayoría de los emprendedores no logran el éxito con su primera idea o iniciativa. A final de 
cuentas, los que logran el éxito son aquellos que se levantan, se limpian el polvo, aprenden algo 
del fracaso y vuelven a intentarlo. 


338 


Parte 3 Planeación 


(Ey PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
10-8. ¿Por qué tantos emprendedores enfrentan el fracaso? 


10-9. ¿Cree que alguien podría tener un éxito inmediato al iniciar un negocio? ¿Realmente es 
necesario un primer fracaso? 


10-10. ¿Se nace con una mentalidad hacia el crecimiento? ¿O se puede desarrollar una 
mentalidad de este tipo? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


Cuando usted entra a Edwins, supone que se trata solamente de un restaurante elegante que sirve 
platillos franceses clásicos y contemporáneos; pero el local también funciona como centro de 
rehabilitación sin fines de lucro para individuos que han estado en la cárcel.”? Bautizado como un 
“centro de segunda oportunidad en la vida” por su fundador y director ejecutivo Brandon 
Chrostowski, Edwins Leadership Institute and Restaurant ayuda a antiguos presos al proporcio- 
narles empleo, educación y capacitación en el trabajo dentro de la industria de los alimentos. 

Para una persona que sale de la cárcel es difícil convertirse en un miembro productivo de la 
sociedad. Ser condenado por un delito afecta de manera importante la posibilidad de asegurar un 
empleo futuro. Por lo general, no se trata de que los individuos no estén dispuestos a trabajar, sino 
que sus antecedentes penales limitan sus oportunidades. ¿Y qué pasa con aquellos que no pueden 
encontrar trabajo? A menudo regresan a la cárcel. Se estima que dos terceras partes de los presos 
liberados regresan a la prisión en los siguientes cinco años. 

Chrostowski tuvo una oportunidad cuando recibió tutoría y asistió a una escuela de cocina 
mientras estaba en libertad condicional. Paso un tiempo en la cárcel como delincuente juvenil y, 
gracias al apoyo que recibió, logró el éxito en la industria de los restaurantes. Chrostowski trabajó 
como chef en París y en la ciudad de Nueva York antes de mudarse a Cleveland, Ohio, donde un 
tiempo después abrió Edwins. 

La meta del programa consiste en ayudar a antiguos presos a reinsertarse con éxito en la 
sociedad. El programa no sólo les enseña habilidades para cocinar y la operación de restaurantes, 
sino que también ofrece un programa completo de apoyo para los estudiantes, lo que les permite 
llevar a otros individuos con antecedentes penales para lograr inspiración. En el programa de seis 
meses de duración, ofrece a los 40 o más estudiantes una variedad de asesorías, como ayuda para 
encontrar vivienda, transporte, orientación psicológica y otros servicios de apoyo requeridos con 
la finalidad de que logren regenerarse. El programa también busca tener impacto en la comunidad 
de Cleveland al formar nuevos líderes para los vecindarios vulnerables. 

Sus alimentos utilizan materias primas locales, tienen un precio de entre $30 y $40 y ofrecen 
una fina experiencia culinaria. Chrostowski señala que consideran que deben ser mejores que sus 
competidores, ya que sus clientes pueden mostrarse escépticos de las habilidades de su personal. 

Hasta ahora, parece que sus esfuerzos están dando frutos. No sólo ha logrado que 114 es- 
tudiantes terminen su programa en tres años, sino que también han recibido reseñas favorables 
en columnas de renombre como The New York Times. El nombre Edwins proviene de la frase en 
inglés “education wins” (la educación triunfa), y parece que eso es lo que ocurre en este caso. Re- 
conocido como un “Héroe de CNN” en 2016, Brandon Chrostowski lanzó una iniciativa ganadora 
que ofrece una segunda oportunidad a sus estudiantes. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


10-11. Los emprendedores son importantes debido al impacto que tienen en el mundo que los 
rodea. Describa y explique las diferentes maneras en que Edwins Restaurant beneficia 
a su comunidad. 
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10-12, ¿Qué características cree que posee Brandon Chrostowski que le han ayudado a que su 


negocio sea exitoso? 


10-13. En lugar de abrir un restaurante, Chrostowski habría podido crear una escuela de cocina 
sin fines de lucro o un centro de capacitación para ayudar a los antiguos presos a recibir 
la capacitación laboral que los beneficiara. ¿Por qué el hecho de contar con el restaurante 


es útil? 


10-14. Muchos emprendedores desean que sus negocios crezcan. ¿Podría Chrostowski lograr 


que su negocio crezca? ¿De qué manera? 
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PARTE 3 


El dilema de un gerente 


Habitat for Humanity es un ministerio de vivienda, cristiano pero 
ecuménico, dedicado a la construcción de casas asequibles para in- 
dividuos en extrema pobreza o personas sin hogar. El modelo utili- 
zado por Habitat es sencillo: las familias que necesitan una vivienda 
decente hacen su solicitud en una oficina local del organismo. Los 
futuros propietarios son elegidos con base en su nivel de necesidad, 
su disposición a asociarse con el programa y su capacidad para pagar 
el préstamo inmobiliario. Y eso es todo. No se trata de un programa 
gratuito. Las familias elegidas para recibir una vivienda tienen que 
dar un enganche y pagar mensualmente una hipoteca, además de 
invertir cientos de horas de su propio trabajo para edificar su hogar 
Habitat. Asimismo, se comprometen a ayudar a construir otras vi- 
viendas Habitat. Por su parte, los voluntarios del programa (tal vez 
usted ha participado en la construcción de un hogar Habitat) donan 
mano de obra, dinero y materiales. 

Las organizaciones de asistencia social suelen enfrentar dificul- 
tades financieras para proporcionar servicios que nunca son sufi- 
cientes para satisfacer las abrumadoras necesidades que existen. 
Habitat for Humanity, sin embargo, recibió un importante apoyo fi- 
nanciero de $100 millones de dólares de un individuo que había tra- 
bajado con la organización y atestiguado el regalo que sus viviendas 
representan para las familias pobres. Esa cantidad de dinero implica 
que Habitat puede tener un enorme impacto tanto hoy en día como 
en el futuro. Pero el equipo gerencial quiere emplear sabiamente 
la donación, lo cual implica un verdadero desafío de planeación, 
estrategia y control. 


Suponga que forma parte del equipo gerencial de Habitat. 
Con base en lo que aprendió en los capítulos dedicados a la 
planeación y la administración estratégica en la parte 3, men- 
cione cinco aspectos en los que sugeriría que se enfoque su 
equipo. Reflexione detalladamente sus sugerencias. 


Perspectiva global 


Las empresas de manufactura han pasado años dedicadas al de- 
sarrollo de cadenas globales de suministro de bajo costo. No obs- 
tante, cuando las compañías dependen de una cadena global de 
suministro, cualquier trastorno inesperado (ya sea político, eco- 
nómico, climatológico, derivado de un desastre natural, etcétera) 
podría causar estragos en los planes, programas y presupuestos. La 
erupción del volcán islandés Eyjafjallajokull en 2010, el terremoto 
y el tsunami ocurridos en Japón ese mismo año y la inundación de 
que fue víctima Tailandia en 2011, siguen frescos en la memoria 
de gerentes de logística, transportación y operaciones de todo el 
mundo. Aunque siempre han existido problemas inesperados en 
la cadena de suministro, hoy en día el impacto que pueden tener 
eventos ocurridos a miles de kilómetros ha aumentado los niveles 
de volatilidad y riesgo para los gerentes y sus organizaciones. Por 
ejemplo, cuando el volcán islandés hizo erupción, la circulación 
por grandes porciones del espacio aéreo europeo quedó interrum- 
pida durante más de una semana, lo cual afectó el tránsito aéreo 
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de todo el mundo. En la planta que tiene BMW en Spartanburg, 
Carolina del Sur, la recepción de autopartes enviadas por avión se 
retrasó, lo cual ocasionó que se recortaran las jornadas laborales 
e incluso se hicieran planes de cerrar por completo la fábrica. Por 
otro lado, durante las inundaciones que afectaron a Tailandia a 
finales de 2011, los parques industriales donde se fabrican semi- 
conductores para empresas como Apple y Samsung quedaron bajo 
el agua y atestadas de cocodrilos. Tras el terremoto y el tsunami 
que asolaron a Japón a principios de 2011, docenas de contratistas 
y subcontratistas que proveen muchas refacciones a las industrias 
automotriz y tecnológica tuvieron que suspender actividades, pro- 
vocando que empresas como Toyota, Honda y Hewlett-Packard 
tuvieran que ajustar sus operaciones ante el déficit de partes in- 
dispensables. 


Analice las preguntas siguientes a la luz de lo que aprendió 
en la parte 3: 


e Hemos comentado los desafíos asociados con una ca- 
dena global de suministro; ¿cuáles son algunos de sus 
beneficios? ¿Qué podrían hacer los gerentes para re- 
ducir al máximo el impacto de este tipo de alteraciones? 

e ¿Qué tipos de planes serían más útiles para este tipo de 
acontecimientos inesperados? 

e Como se planteó en el capítulo 9, ¿qué pueden hacer 
los gerentes para planear con eficacia en los entornos 
dinámicos? 

e ¿El análisis FODA puede ser útil en estos casos? Ex- 
plique. 

e ¿Cómo podrían utilizar los gerentes la planeación por 
escenarios al prepararse para desastres como los men- 
cionados? (La planeación por escenarios se analiza en el 
módulo de técnicas de planeación y control). 


Fuentes: R. Teijken, “Local Issues in Global Supply Chains”, Logistics & Transport Focus, 
abril de 2012, pp. 41-43; J. Beer, “Sighted: The Ends of the Earth”, Canadian Business, 
invierno de 2011/2012, pp. 19-22; B. Powell, “When Supply Chains Break”, Fortune, 26 
de diciembre de 2011, pp. 29-32; A. H. Merrill, R. E. Scale y M. D. Sullivan, “Post-Natu- 
ral Disaster Appraisal and Valuation: Lessons from the Japan Experience”, The Secured 
Lender, noviembre/diciembre de 2011, pp. 30-33; J. Rice, “Alternate Supply”, Industrial 
Engineer, mayo de 2011, p. 10; y “Risk Management: An Increasingly Small World”, Reac- 
tions, abril de 2011, p. 252. 


Caso continuo 
Starbucks — Planeación 
Todos los gerentes planean, ya sea de forma amplia o limitada; sus 
planes podrían abarcar la semana próxima, el mes siguiente o los 
próximos dos años. Además, podrían afectar a un grupo de trabajo, 
a una división completa o a la totalidad de la organización. Indepen- 
dientemente del tipo y la amplitud de la planeación efectuada por un 
gerente, lo importante es la actividad en sí misma. Sin planeación, 
los gerentes no tendrían nada que organizar, dirigir o controlar. 
Con base en los numerosos logros de Starbucks, no hay duda de 
que sus gerentes han hecho una buena planeación. Veamos cómo lo 
han hecho. 
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Durante una presentación en la conferencia bienal de inversionistas de Starbucks, su director general Howard Schultz está parado frente a una gran fotografía del primer 
Starbucks Reserve Roastery & Tasting Room. Con la primera tienda abierta en Seattle, Roastery es un concepto innovador que integra el café tostado, la educación sobre 

el café, una cafetería, un restaurante y una tienda al detalle que ofrece la línea de café Reserve de Starbucks de edición limitada. El plan de expansión de la compañía, que 
contempla la apertura de 100 tiendas más de la marca Roastery en todo el mundo, le ayudará a alcanzar su meta financiera de obtener ingresos anuales por $30 000 millones 
en 2019. 

Fuente: Ted S. Warren/AP Photo 


Metas de la empresa 


En 2016, Starbucks tenía más de 31000 puntos de venta en más de 
70 países. La compañía continúa abriendo tiendas y planea contar 
con 30000 en todo el mundo para 2019. De la expansión programa- 
da se abrirán 2500 nuevos locales en China. La compañía abrió con 
éxito un nuevo tipo de tienda en Seattle, la cual combina el servicio 
de tostado con una cafetería. También está planeando abrir una ins- 
talación similar en la ciudad de Nueva York, que se convertirá en 
la tienda más grande de la empresa, en un local de un poco más de 
1850 metros cuadrados. El director general, Howard Schultz, dijo: 
“En Nueva York queremos tomar elementos de lo que originalmente 
creamos, y construir algo aún más grande y más atrevido, celebran- 
do el café y el arte de una forma completamente única y diferente”. 
Las metas financieras de Starbucks son ambiciosas, incluyendo un 
crecimiento de sus utilidades de entre 10 y 13 por ciento, con un 
ingreso anual de $30000 millones en 2019. Además, en lo que res- 
pecta a sus metas cuantitativas y fiscales, la compañía está enfocada 


en el desarrollo continuo de nuevos productos de café, té, jugo y 
panadería en múltiples formas, así como en permanecer fiel a sus 
responsabilidades globales de índole social. Starbucks ambiciona 
colocarse entre las marcas más admiradas del mundo y las empre- 
sas más perdurables, a través de su “enfoque láser en la ejecución 
disciplinada y la innovación contundente”, así como mantener su 
reputación como una de las marcas más reconocidas del mundo. 


Estrategias de la empresa 


Starbucks ha sido reconocida en las últimas dos décadas como una 
de las marcas más dinámicas del sector minorista. Entre sus logros 
está el haber sido capaz de superar el hecho de que su negocio se 
basa en un producto básico, para convertirse en una marca líder a 
nivel global al reinventar la experiencia de disfrutar un buen café. 
Más de 60 millones de veces por semana un cliente recibe un pro- 
ducto (ya sea una bebida fría o caliente, algún tipo de alimento, 
etcétera) de un empleado de Starbucks. Esto no es sino un reflejo 
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del éxito obtenido por Howard Schultz en la creación de algo que no 
había existido previamente en Estados Unidos: el gusto por el café. 
Gracias a ello, Schultz dio lugar a un fenómeno cultural. Starbucks 
ha cambiado lo que comemos y bebemos, además de modificar la 
forma en que gastamos el dinero y pasamos nuestro tiempo libre. 

Además, Starbucks ha logrado atraer a prácticamente a todos los 
sectores demográficos que conforman su amplia base de clientes. 
Su oferta ya no es exclusiva para los profesionales urbanos o la gen- 
te con poder adquisitivo, y tampoco lo es sólo para los intelectuales 
o las personalidades creativas. En sus cafeterías se pueden ver ma- 
dres de familia, trabajadores de la construcción, cajeros bancarios y 
asistentes de oficina. Y, a pesar de su alto precio, los clientes pagan 
sus productos porque consideran que valen lo que cuestan. Lo que 
obtienen a cambio de su dinero es uno de los cafés más finos de la 
oferta comercial, elaboración personalizada y, por supuesto, el am- 
biente Starbucks: sillones cómodos, música, aromas, el agradable 
siseo de la máquina de espresso, elementos que evocan la cáli- 
da sensación de comunidad y conexión que Schultz experimentó en 
su primer viaje de negocios a Italia y que supo instintivamente que 
podría funcionar en cualquier parte. 

Siendo el minorista de café de especialidad número uno del mun- 
do, el portafolio de Starbucks incluye productos y servicios bajo 
su marca insignia y las marcas Teavana, Tazo Tea, Seattle’s Best 
Coffee, Starbucks VIA, Starbucks Refreshers, Evolution Fresh, La 
Boulange y Verismo. Entre sus productos más recientes está el 
Cherry Blossom Frappuccino®, un café original de Indonesia, y 
el Chocolate Cookie Dough Cake Pop. 

He aquí algo que tal vez lo sorprenda. Tal vez pronto le podrían 
pedir su identificación en el Starbucks de su localidad. ¿Por qué? La 
compañía está queriendo incursionar en las ventas de vino y cerve- 
za, y para ello provocó el concepto en un local de Seattle en 2010, y 
ahora ofrece bebidas con alcohol en 26 puntos de venta, y esas tien- 
das han reportado un aumento del tránsito de clientes en las horas en 
que se ofrecen estas bebidas. El concepto de “Noches de Starbucks” 
ofrece bebidas seleccionadas para adultos (cerveza y vino... adap- 
tados a los gustos regionales) y un menú de alimentos más amplio 
después de las 4 P.M. De esta manera, el plan es lanzar las No- 
ches de Starbucks en miles de tiendas durante los próximos años. 

El programa de lealtad de la empresa sigue distinguiéndose entre 
la competencia, y forma parte integral de su estrategia de crecimien- 
to. Su sistema My Starbucks Rewards™ cuenta con 12 millones de 
miembros activos, con más de $4000 millones cargados a las tar- 
jetas. Y la compañía ha hecho una enorme inversión en sistemas 
de pago móviles, correspondientes a más de cuatro millones de 
transacciones por semana en Estados Unidos. Las apps de la tar- 
jeta Starbucks para teléfonos Android e iPhones resultaron enor- 
memente populares. Asimismo, la compañía anunció mejoras a su 
programa de lealtad con el ofrecimiento de una nueva tarjeta Star- 
bucks prepagada. Los propietarios de la tarjeta la podrán utilizar en 
las tiendas donde acepten tarjetas Visa, y obtendrán dos “estrellas” 
por cada dólar gastado, las cuales podrán intercambiar por bebidas 
o alimentos en cualquier tienda Starbucks. Además de fomentar la 
lealtad de sus clientes, la compañía afirma que la expansión del pro- 
grama “es sólo el inicio de la apertura de su ecosistema digital, así 
como de la extensión de su plataforma de pagos”. 

La principal competencia de Starbucks son los restaurantes de 
servicio rápido y las cafeterías de especialidad. McDonald's, por 


ejemplo, ha hecho una fuerte inversión en su concepto McCafé, que 
ofrece café, smoothies de fruta natural, leches malteadas y frappés. 
Y, aunque las cafeterías de especialidad son numerosas, la mayoría 
de ellas tiende a encontrarse solamente en los mercados locales. 


Preguntas de análisis 


P3-1. Haga una lista con las metas de Starbucks. Describa de 
qué tipo es cada una de ellas. Luego explique qué efecto 
podría tener cada meta en la labor de: (a) un empleado 
de tiempo parcial (barista) que trabaja en una cafetería de 
su comunidad; (b) un técnico de control de calidad que 
trabaja en la planta de tostado en Ámsterdam; (c) un 
gerente de ventas regional; (d) el vicepresidente ejecutivo 
de operaciones de la cadena global de suministro; y (e) el 
director general de la empresa. 

P3-2. Explique los tipos de estrategias de crecimiento que ha 
utilizado Starbucks. Sea específico. 

P3-3. ¿Qué ventajas competitivas considera que tiene Starbucks? 
¿Qué tendrá que hacer para mantenerlas? 

P3-4. ¿Cree que la marca Starbucks podría estar sobreexpuesta, 

es decir, que se ha extendido a muchos productos 

diferentes? ¿Por qué? 

¿Qué empresas podrían funcionar bien como punto de 

referencia para Starbucks? ¿Por qué? ¿Qué compañías 

podrían utilizar a Starbucks como punto de referencia? 

¿Por qué? 

P3-6. Explique cómo podrían utilizar la elaboración de 
proyecciones, la presupuestación y la programación los 
siguientes tipos de gerentes de Starbucks (sea específico): 
(a) el gerente de una cafetería; (b) un gerente regional 
de marketing; (c) el gerente de desarrollo global; y (d) el 
director general de la empresa. 

P3-7. Describa a Howard Schultz como líder estratégico. 

P3-8. ¿Starbucks está “viviendo” su misión? (Puede consultar 
la misión de la empresa en su sitio Web: www.starbucks. 
com). Haga un análisis. 

P3-9. ¿Qué problemas éticos y de responsabilidad social puede 
observar en la decisión que tomó Starbucks de vender 
alcohol después de las 4 P.M.? Piense en términos de los 
diversos participantes y de la manera en que ellos podrían 
responder a esta estrategia. 


P3-5. 


Notas para el Caso continuo de la parte 3 
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1 L, L. Patton, “Starbucks Plans to Open Biggest Store in Its History in 
New York”, The Wall Street Journal online, www.wsj.com, 6 de abril 
de 2016. 


Organización 


le 


Es muy probable que en cierto momento de su carrera 
profesional le ofrezcan la posibilidad de trabajar a 
distancia o desde su casa. (Según una encuesta 
reciente, 37 por ciento de los trabajadores afirma 
que su compañía ofrece esa opción).* Trabajar desde 
su casa puede ser ventajoso (un estudio reciente 
reveló que la eficiencia de un empleado puede 
mejorar 13 por ciento).? Aunque usted sea 
un trabajador eficiente, el hecho de no estar 
físicamente presente en el centro de trabajo podría 
parecer que está totalmente desconectado de lo 
que está ocurriendo. (Otra investigación reciente 
demostró que las personas que trabajan desde su 
casa ascienden de puesto con mayor lentitud que los 
individuos que acuden a la oficina).? Cuando trabaje de 
forma remota —o incluso si usted en algún momento dirige a un 
empleado que trabaja en este tipo de configuración—, es importante encontrar 
Una de las claves para la forma de que la relación laboral funcione bien. A continuación se presentan 
que sea exitoso como algunas sugerencias para permanecer dentro del círculo organizacional y para que 
gerente y en su desarrollo usted sea considerado un empleado valioso. 
profesional es saber 


Fuente: RAJ CREATIONZS/Shutterstock 


1. Permanezca enfocado y productivo. La administración del tiempo 
es absolutamente esencial. Planee con antelación estableciendo metas y 
elaborando listas de cosas por hacer (vea la viñeta inicial y la sección 
Desarrollo de habilidades al final del capítulo 8). Controle —o aún mejor, 
elimine— las interrupciones y distracciones. Cuando tenga reuniones de 
trabajo (en línea, por teléfono, por Skype, etcétera), siempre asista; y 
asegúrese de estar preparado con los materiales que necesitará para la 
conversación. Respete los horarios y los requerimientos de tiempo de sus 
colegas. Por último, muestre la misma conducta responsable que tendría 
en una configuración laboral tradicional. Pida a su gerente o a un colega 
que sea su socio de responsabilidad. Infórmele lo que planea lograr cada 
día (o semana) y póngase en contacto diariamente (o semanalmente) con 
esa persona para hablar de sus logros. 


e HABILIDADES ADQUIRIDAS 


Objetivos de aprendizaje 


11.1 Describir seis elementos clave del diseño organizacional. 
11.2 Comparar las estructuras mecanicista y orgánica. 


11.3 Analizar los factores de contingencia que favorecen, ya sea al modelo 
mecanicista o al modelo orgánico de diseño organizacional. 


11.4 Describir los diseños organizacionales tradicionales. 
11.5 Analizar los esquemas de trabajo flexibles de la organización en el siglo XXI. 


e Desarrolle sus habilidades para adquirir poder y utilizarlo. 


e Sepa cómo permanecer conectado y “dentro del círculo” cuando trabaje 


remotamente. 


2. Comuníquese, comuníquese, comuníquese. 
La comunicación siempre es importante —indepen- 
dientemente de en dónde lleve a cabo el trabajo—, 
pero es especialmente relevante cuando hay poco 
o ningún contacto cara a cara. Es fundamental que 
piense antes de comunicarse. Elija con detenimien- 
to su método de comunicación. Hay ocasiones en 
las que un método más práctico es el mejor, y otras 
en las que un toque personal resulta más apropia- 
do. Cuide su “tono” (incluso en las comunicaciones 
por escrito) y sea cortés. Mejore sus habilidades 
para escuchar e “interpretar” Trate de entender el 
significado que está detrás de lo que alguien dice 
cuando habla o cuando se comunica por escrito. 

3. Elija la tecnología adecuada. Conozca y 
elija las herramientas que se ajusten mejor a su 


situación. ¿Tendrá que colaborar con otras 
personas o trabajara básicamente solo? ¿Qué tipo 
de medios de comunicación necesitará: correo 
electrónico, mensajes instantáneos, mensajes por 
video, etcétera? Elija sus herramientas tecnológicas 
de forma inteligente. 

4. Esté consciente de los aspectos 
“humanos” de las configuraciones laborales 
remotas. Cuando un individuo no está presente 
físicamente en el centro de trabajo, es difícil 
desarrollar relaciones cercanas y camaradería y 
estos aspectos son muy importantes. Encuentre 
formas de combatir el aislamiento y la soledad. 
Conozca a los otros miembros de su equipo 
(de manera remota y en el centro laboral). 


Bienvenido al fascinante mundo de la estructura y el diseño organizacionales. En este capítulo pre- 
sentamos los fundamentos de la actividad de organizar. Aquí se definen los principales conceptos 
de esta labor, sus componentes y la manera en que los gerentes los utilizan para crear un entorno 
estructurado en el que los miembros de la compañía puedan realizar su trabajo de manera eficiente 
y eficaz. Una vez definidos los planes, las metas y las estrategias de la organización, los gerentes 


deben desarrollar una estructura que facilite el logro de dichas metas. 


SEIS elementos del diseño organizacional 


Joar The Boeing Company está reduciendo su tiempo de construcción del avión co- 
mercial con fuselaje ancho, modelo 787, de 30 a 24 días. Tal vez no parezca 
mucho tiempo, pero sí lo es. Larry Loftis, vicepresidente de Boeing, afirmó que “después de 


todo, esto es considerado una gran hazaña para una aeronave compuesta de 2.3 millones de partes”. 
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Figura 11-1 
Propósitos de la función de 
organizar 


organizar 

Función administrativa que implica 
disponer y estructurar el trabajo para 
lograr las metas organizacionales 


estructura organizacional 
Disposición formal de los puestos de 
trabajo dentro de una organización 


organigrama 
Representación visual de la estructura 
organizacional 


diseño organizacional 


Creación o modificación de la estructura 


organizacional 


especialización del trabajo 


Dividir las actividades laborales en tareas 


específicas para distintos puestos de 
trabajo 


Atar los cordones es una de las 13 tareas 
que están involucradas en la fabricación a 
mano de un balón de fútbol americano de 
Wilson Sporting Goods. La compañía utiliza 
la especialización del trabajo al dividir las 
actividades laborales como un mecanismo 
de organización que ayuda a los empleados a 
incrementar su productividad y que además 
utiliza eficientemente las diversas habilidades 
de los trabajadores. 

Fuente: Bloomberg/Getty Images 


Dividir las labores a realizar entre puestos de trabajo y departamentos específicos. 
Asignar las tareas y responsabilidades relacionadas con los puestos de trabajo individuales. 


Coordinar las diversas tareas organizacionales. 


Establecer relaciones entre individuos, grupos y departamentos. 


E 
E 
E 
E Agrupar los puestos de trabajo en unidades. 
E 
E Establecer líneas formales de autoridad. 

E 


Asignar y depurar los recursos organizacionales. 


La administración debe estar haciendo lo correcto. La confiabilidad de un avión 787 es de 
99 por ciento, y para lograr esto se requiere de una planeación y coordinación muy cuidadosas. 
Loftis comentó: “El momento es realmente bueno para nosotros, ya que nos permite quitar a los 
trabajadores de la línea de ensamblaje temporal, trasladar a varios de ellos a la línea principal, 
capacitarlos, lograr que se acostumbren a los puestos en que estarán trabajando, para eliminar 
el riesgo y de verdad incrementar la producción en la línea principal”. Es evidente que en ese 
lugar el trabajo se hace de manera eficiente y eficaz. Y lo mismo ocurre en Cisco Systems, 
aunque no de una forma tan estructurada y formal. En Cisco, aproximadamente 70 por ciento 
de los empleados trabajan desde su casa por lo menos 20 por ciento del tiempo. Estas dos or- 
ganizaciones requieren que el trabajo se lleve a cabo, aunque cada una lo hace utilizando una 
estructura diferente. 

Pocos temas administrativos han sido objeto de tantos cambios como los sufridos en años 
recientes por la organización y la estructura organizacional. Los gerentes están reevaluando los 
modelos tradicionales con el propósito de desarrollar nuevos diseños estructurales que den mejor 
respaldo a los empleados y faciliten la ejecución de sus responsabilidades laborales; diseños que 
sean eficientes y al mismo tiempo flexibles.” 

En el capítulo 1 definimos el término organizar como la configuración y estructuración 
del trabajo para lograr las metas organizacionales. Se trata de un proceso importante duran- 
te el cual los gerentes diseñan una estructura organizacional. La estructura organizacional 
es la disposición formal de los puestos de trabajo dentro de una organización. Esta estructura, 
cuya representación visual se conoce como organigrama, también sirve para muchos propó- 
sitos. (Vea la figura 11-1). Cuando los gerentes crean o modifican la estructura, están poniendo 
en práctica el diseño organizacional, un proceso que involucra 
decisiones con respecto a seis elementos: especialización labo- 
ral, departamentalización, cadena de mando, tramo de control, cen- 
tralización y descentralización, así como formalización.* 


Especialización del trabajo 


¿Qué tienen en común Joél Robuchon y Aureole? Ambos son res- 
taurantes gourmet ubicados en Las Vegas. Además, los dos negocios 
cuentan con expertos culinarios en sus cocinas. Por ejemplo, chefs 
especializados en repostería preparan suntuosos postres. El chef 
asignado como guardián de la comida es responsable de la prepa- 
ración de todos los alimentos fríos, y diversos chefs de partie se 
ocupan de preparar un solo tipo de alimento, como pescado, car- 
ne asada o comida frita. Este es un ejemplo de especialización 
del trabajo, que es la acción de dividir las actividades laborales 
en tareas específicas para distintos puestos de trabajo. En lugar de 
ejecutar una actividad completa, empleados individuales se “especializan” en la realización 
de una parte de la misma, con el propósito de incrementar la productividad y la calidad del 
trabajo. En el módulo de historia de la administración hablamos de este concepto, conocido 
también como división del trabajo. Hablando nuevamente de los restaurantes gourmet, hábiles 
chefs ejecutivos administran con eficacia a todo el personal de cocina para garantizar la ca- 
lidad de los alimentos y la preparación coordinada de los platillos, desde los aperitivos hasta 
los postres. 

La especialización del trabajo hace un uso eficiente de las diversas habilidades que poseen 
los empleados. En la mayoría de las organizaciones existen tareas que demandan aptitudes muy 
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Especialización del trabajo 


desarrolladas, mientras que otras pueden ser realizadas por empleados con un nivel de habi- 
lidades más bajo. Si todos los trabajadores tuvieran participación en todos los pasos de, por 
ejemplo, un proceso de manufactura, cada uno de ellos necesitaría contar con las habilidades 
necesarias para ejecutar tanto las labores más demandantes como las más sencillas. Por con- 
siguiente, los empleados trabajarían por debajo del nivel de sus habilidades, excepto al llevar 
a cabo las tareas más sofisticadas. 

Los primeros partidarios de la especialización del trabajo consideraban que la estrategia podría 
conducir a un crecimiento significativo de la productividad. A principios del siglo XX, esa gene- 
ralización era razonable. Como la especialización era practicada tan solo por algunas organizacio- 
nes, su implementación casi siempre generaba mayor productividad. No obstante, como ilustra la 
figura 11-2, es posible llevar algo bueno demasiado lejos. En cierto momento, las deseconomías 
humanas derivadas de la división del trabajo —aburrimiento, fatiga, estrés, baja productividad, 
mala calidad, mayor ausentismo y altos niveles de rotación— superan las ventajas económicas.? 


PERSPECTIVA ACTUAL Hoy en día, casi todos los gerentes siguen considerando que la es- 
pecialización del trabajo es importante porque ayuda a los empleados a ser más eficientes. Por 
ejemplo, McDonald's utiliza una alta especialización del trabajo para lograr que sus comidas sean 
preparadas y entregadas a los clientes de forma eficiente y expedita; por algo se le llama comida 
“rápida”. Una persona toma las órdenes en la ventanilla para automovilistas, otras cocinan y pre- 
paran las hamburguesas, alguien más trabaja en la freidora, otros individuos ponen los pedidos en 
bolsas, etcétera. Esa concentración absoluta en maximizar la eficiencia ha contribuido a aumentar 
la productividad. De hecho, en muchos McDonald's podrá ver un cronómetro que registra cuánto 
tiempo tardan los empleados en cumplir un pedido; si se fija bien, es posible que vea también un 
letrero en el que se estipula la meta de tiempo de atención. Sin embargo, en cierto punto la espe- 
cialización del trabajo deja de elevar la productividad. Es por eso que empresas como Avery-Den- 
nison, Ford Australia, Hallmark y American Express utilizan muy poco este modelo estructural y 
se inclinan más a asignar a sus empleados un amplio rango de tareas a realizar. 


Departamentalización 


¿Su escuela cuenta con un departamento de servicios estudiantiles o un departamento de 
ayuda financiera? ¿El curso de administración que está tomando depende de un departamento 
administrativo? Una vez que se ha decidido qué actividades laborales serán llevadas a cabo y 
quiénes serán responsables de hacerlo, es preciso reagruparlas para que el trabajo sea ejecutado 
de forma coordinada e integrada. La manera en que se agrupan las actividades laborales en 
un área de trabajo delimitada se denomina departamentalización. Se utilizan cinco estilos 
comunes de departamentalización, aunque cada organización puede desarrollar su propia clasifi- 
cación. (Por ejemplo, un hotel podría contar con un departamento de operaciones de recepción, 


Figura 11-2 

Economías y deseconomías 
derivadas de la especialización del 
trabajo 


departamentalización 
Los criterios mediante los cuales se 
agrupan ciertos puestos de trabajo 
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Figura 11-3 


Las cinco formas más comunes de departamentalización 


DEPARTAMENTALIZACIÓN FUNCIONAL — Agrupación de puestos de trabajo por función 


Gerente 
de la planta 
I | | 
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente Gerente de 
ingeniería contabilidad manufactura de recursos humanos compras 


+ Eficiencias al agrupar especialidades similares y personas con habilidades, 
conocimientos y orientaciones similares 

+ Coordinación dentro del área funcional 

+ Especialización a fondo 

- Mala comunicación entre áreas funcionales 

- Visión limitada de los objetivos organizacionales 


DEPARTAMENTALIZACION GEOGRÁFICA — Agrupación de puestos de trabajo por región geográfica 


Vicepresidente 
de ventas 
I I T l 
Director de ventas, Director de ventas, Director de ventas, Director de ventas, 
Región Oeste Región Sur Región Central Región Este 


+ Manejo más eficiente y eficaz de problemas regionales específicos 
tan pronto como surjan 
+ Mejor atención a las necesidades específicas de cada mercado geográfico 


- Duplicación de funciones 
- Sensación de aislamiento respecto de otras áreas organizacionales 


DEPARTAMENTALIZACIÓN POR PRODUCTOS- Agrupación de puestos de trabajo por linea de producto 


Fuente: Informe anual de Bombardier. 


Bombardier, Ltd. 


Sector de tránsito Sector de vehículos Sector de productos 
masivo recreativos y utilitarios ferroviarios 
SR T División de productos 
BE IO ferroviarios y a base 
tránsito masivo (Viena) de diésel 
I I I l 
División de productos División de equipo División de equipo Bombardier-Rotax 

recreativos logístico industrial (Gunskirchen) 
+ Favorece la especialización en productos y servicios específicos 
+ Los gerentes pueden convertirse en expertos del sector 
+ Cercanía con los clientes 


Duplicación de funciones 
- Visión limitada de los objetivos organizacionales 


DEPARTAMENTALIZACIÓN POR PROCESOS- Agrupación de puestos de trabajo con base en el flujo 
de productos o clientes 


Responsable 


de la planta 
I | T | | | 
Gerente del ales Gerente del ae Gerente del tl 
departamento Së a 2 o departamento P T da o departamento e amenta 
de aserrado UE de ensamblado SOY de terminado EE 
y cepillado laqueado y envío 


+ Flujo más eficiente de las actividades laborales 
- Sólo puede usarse en ciertos tipos de productos 


DEPARTAMENTALIZACIÓN POR CLIENTES — Agrupación de puestos de trabajo con base en clientes específicos 
y únicos con necesidades comunes 


Director 
de ventas 
I | l 
Gerente de Gerente de Gerente de cuentas 
cuentas minoristas cuentas mayoristas públicas 


+ Las necesidades y los problemas de los clientes pueden ser atendidos por especialistas 
- Duplicación de funciones 
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un departamento de ventas y eventos, un departamento de amas de llaves y lavandería, o un de- 
partamento de mantenimiento). La figura 11-3 ilustra los distintos tipos de departamentalización, 
incluyendo las ventajas y desventajas de cada uno de ellos. 


PERSPECTIVA ACTUAL La mayoría de las organizaciones de gran tamaño siguen usando 
combinaciones de los distintos tipos de departamentalización. Por ejemplo, General Electric (GE) 
organiza su personal corporativo en líneas funcionales, incluyendo relaciones públicas, servicios 
legales, investigación global, recursos humanos y finanzas. Pearson Education, la editorial de este 
libro de texto, organiza su negocio de acuerdo con los segmentos del mercado educativo (preesco- 
lar, educación básica-bachillerato, educación superior y profesional) y a sus clientes (estudiantes, 
profesores y educadores en el centro de trabajo), y organiza su función de ventas con base en los 
clientes y las regiones geográficas (por ejemplo, Estados Unidos, Europa y Asia). Black & Decker 
organiza sus divisiones a lo largo de líneas funcionales, sus unidades de manufactura en función 
de procesos, sus ventas con base en regiones geográficas, y sus regiones de ventas alrededor de 
grupos de clientes. También es posible encontrar estructuras similares en el gobierno federal esta- 
dounidense, el cual está organizado en ramas: legislativa (que hace las leyes), ejecutiva (que hace 
cumplir las leyes) y judicial (que evalúa las leyes). 

Una tendencia popular de la departamentalización consiste en el uso creciente de divisiones 
por grupos de consumidores. Dado que conseguir y mantener a la clientela es esencial para tener 
éxito, este modelo funciona bien porque hace hincapié en supervisar y responder a los cambios 
que se dan en las necesidades de los clientes. Otra tendencia en boga es el uso de equipos, sobre 
todo a medida que las tareas laborales se han ido volviendo cada vez más complejas y a que 
se requieren habilidades diversas para realizarlas. Uno de los tipos de equipo que muchas or- 
ganizaciones están utilizando es el equipo interfuncional, un equipo de trabajo conformado 
por individuos provenientes de varias especialidades funcionales. Por ejemplo, Harley-Davidson 
depende de equipos interfuncionales en todos los niveles de la compañía para conceptualizar y 
diseñar nuevos productos. El antiguo director general, Richard Teerlink, instituyó un proceso de- 
nominado “fricción creativa”, que fue diseñado para garantizar que las múltiples perspectivas, que 
a menudo entran en conflicto, sean tomadas en cuenta a lo largo del desarrollo de los productos." 
Analizaremos con más detalle los equipos interfuncionales (y todos los demás tipos de equipos) 
en el capítulo 13. 


Cadena de mando 


Imagine que estando en su trabajo surge de pronto una situación problemática. ¿Qué haría? ¿A 
quién le pediría ayuda para resolverla? Las personas necesitan saber quién en su jefe, y de eso se 
trata precisamente la cadena de mando, es decir, la línea de autoridad que se extiende desde los 
niveles organizacionales más altos hasta los más bajos y que ayuda a especificar quién le reporta a 
quién. Los gerentes necesitan tomarla en consideración al organizar el trabajo, ya que ayuda a los 
empleados a responder preguntas como: “¿A quién le debo reportar?” o “¿a quién puede recurrir 
si tengo un problema?” Para comprender la cadena de mando, primero es indispensable conocer 
el significado de tres conceptos muy relevantes: autoridad, responsabilidad y unidad de mando. 

El término autoridad se refiere al derecho que faculta a quien tiene un cargo gerencial para 
decir a sus subordinados qué deben hacer y confiar en que sus órdenes serán cumplidas.'* Los 
primeros teóricos en administración distinguieron entre dos formas de autoridad: la autoridad 
de línea y la autoridad de personal. La autoridad de línea faculta a un gerente para dirigir el 
trabajo de un empleado. De hecho, es la relación de autoridad que se establece entre empleado y 
empleador, y que se extiende, de acuerdo con la cadena de mando, desde el nivel más alto de la 
organización hasta el último de sus escalafones. Siendo uno de los eslabones de la cadena de 
mando, un gerente con autoridad de línea tiene el derecho de canalizar el trabajo de los empleados 
y de tomar ciertas decisiones sin consultar a nadie más. 

A medida que las organizaciones van creciendo y volviéndose más complejas, los gerentes 
de línea descubren que no cuentan con el tiempo, la pericia o los recursos para realizar sus labo- 
res con eficiencia. Debido a esto, crean funciones con autoridad de personal para respaldar, 
apoyar, asesorar y, en términos generales, reducir parte de su carga de información. Por ejemplo, 
el director de administración de recursos humanos que no es capaz de manejar con eficacia todas 
las actividades que el departamento necesita, crea un departamento de reclutamiento, un departa- 
mento de administración del desempeño y un departamento de remuneración y recompensas, que 
son funciones de personal. 

Cuando los gerentes utilizan su autoridad para asignar tareas a sus subordinados, dichos 
empleados tienen la obligación de desempeñarlas. A esta obligación o expectativa del desempeño 
se le denomina responsabilidad. Y los empleados deben ser responsables de su desempeño. 
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equipo interfuncional 

Equipo de trabajo conformado por 
individuos de varias especialidades 
funcionales 


cadena de mando 

Línea de autoridad que se extiende 
desde los niveles organizacionales más 
altos hasta los más bajos, y cuya función 
es especificar quién le reporta a quién 


autoridad 
Derecho que faculta a quien tiene 

un cargo gerencial para decir a sus 
subordinados qué deben hacer y confiar 
en que sus órdenes serán cumplidas 


autoridad de línea 
Autoridad que faculta a un gerente para 
dirigir el trabajo de un empleado 


autoridad de personal 

Puestos de trabajo con cierta autoridad, 
que han sido creados para respaldar, 
apoyar y asesorar a quienes tienen una 
autoridad de línea 


responsabilidad 
Obligación o expectativa de desempeñar 
cualquier obligación asignada 


352 Parte 4 Organización 


unidad de mando 

Principio administrativo según el 
cual cada empleado debe reportarle 
únicamente a un gerente 


El contexto: 


Reid Lawson es gerente de proyecto de una 
compañía de diseño de iluminación ubicada 

en Los Ángeles. Es uno de los 30 gerentes de 
proyecto de la empresa, y cada uno de ellos 
tiene a su cargo entre 10 y 15 empleados. Aunque 
los altos ejecutivos de la compañía dicen que 
quieren empleados “innovadores” en el trabajo, o 
Reid y sus colegas están sujetos a controles muy Matt Ramos 
estrictos por parte de sus superiores. De hecho, Director de marketing 
Reid perdió ya a dos de sus diseñadores más 

talentosos (quienes consiguieron empleo con la competencia) debido a que no 
pudo obtener la aprobación para llevar a cabo un proyecto, porque el equipo 
ejecutivo se mostró muy quisquilloso respecto del diseño en el que habían 
estado trabajando. 


Fuente: Matt Ramos 


¿Qué pueden hacer Reid y sus colegas para lograr que sus jefes se muestren 
más flexibles? ¿Qué les sugeriría usted? 

La pérdida de grandes talentos es una desventaja, pero perderlos con un 
competidor directo, es criminal, especialmente cuando se puede evitar. 

El primer paso de Reid debe ser una reunión honesta con su jefe. Existen 
evidencias bastante claras de que las cosas deben cambiar, por lo que sólo 
debería necesitarse una simple conversación para enderezar las cosas. Si 

eso no produce resultados, deberá dirigirse a RH y reclutamiento para que 

se convierta en su principal defensor. Este departamento casi siempre tiene 

el oído de un equipo ejecutivo. Con su ayuda, se trata de una situación con 
posibilidades de solución. 


Asignar una autoridad laboral sin equilibrarla con la responsabilidad y el compromiso correspon- 
dientes, podría generar oportunidades para el abuso. De igual manera, nadie debe considerarse 
responsable de aquellas tareas sobre cuya ejecución no tiene autoridad alguna. 

Por último, el principio de unidad de mando (uno de los 14 principios administrativos de 
Fayol; consulte la página 34, en el módulo de historia de la administración) establece que cada 
empleado debe reportarle únicamente a un gerente. De no haber unidad de mando, podrían surgir 
problemas debido a que varios jefes harían exigencias conflictivas entre sí. 


PERSPECTIVA ACTUAL Aunque los primeros teóricos de la administración (Fayol, Weber, 
Taylor, Barnard y otros) creían que la cadena de mando, la autoridad (tanto de línea como de 
personal), la responsabilidad y la unidad de mando eran esenciales, los tiempos han cambiado.'? 
Esos elementos son mucho menos importantes en la actualidad. Las tecnologías de la informa- 
ción también han contribuido a que los conceptos que hemos venido comentando tengan menos 
relevancia en la actualidad. Los empleados pueden acceder en cuestión de minutos a informa- 
ción que antes era exclusiva de los gerentes. Esto implica también que los empleados pueden 
comunicarse con cualquier persona de la organización sin tener que seguir la cadena de mando. 
Asimismo, muchos trabajadores (sobre todo en organizaciones en donde el trabajo se organiza 
alrededor de proyectos) terminan reportándole a dos o más jefes, lo que quebranta el principio 
de unidad de mando. 


CONFIDENCIALIDAD EN EL LUGAR DE TRABAJO 


Sue Lee se quejaba de su trabajo en una gran compañía de 
promoción de edificaciones. “Trabajo para Ted en nuestro 
departamento de marketing, pero me asignaron para ayudar 
a promocionar nuestro nuevo proyecto de condominios de 
lujo en Park Avenue. La gerente de proyecto, Xu Xiang, 
cree que es mi jefa. Constantemente me asigna tareas, 
prioridades y fechas limite. Al mismo tiempo, recibo mensajes 
de texto, correos electrónicos y llamadas telefónicas de Ted 
con solicitudes que entran en conflicto. Me gustaría que 
ambos hablaran entre sí. Sólo tengo un horario laboral al día 
y no puedo cumplir con dos trabajos a la vez. ¿Qué hago? ¿A 
qué instrucciones doy prioridad? ¿Mencioné que paso la mayor 
parte de mi tiempo en el proyecto de Xu, pero Ted realiza mi 
revisión de desempeño anual?” 

La queja de Sue no es poco común. Un número cada vez 
mayor de personas descubren que tienen que reportarle a más 
de un jefe. En algunos casos, el problema se debe a una orga- 
nización mal diseñada, donde las líneas de autoridad no están 
claramente definidas, y donde se viola el principio de la unidad 
de mando. En otros casos, especialmente en las pequeñas em- 
presas o los negocios familiares, las líneas de autoridad son 
poco claras y muchos roles se superponen. Incluso en otros ca- 
sos podría deberse a la formación de equipos temporales, don- 
de las personas se reportan con muchos jefes. Sin embargo, en 
la actualidad la situación que suele provocar esto es una estruc- 
tura matricial de la organización. Como se señaló antes en este 
capítulo, las organizaciones cada vez más imponen estructuras 
de proyecto sobre los departamentos funcionales, con la finali- 
dad de manejar mejor negocios, regiones o líneas de productos 
específicos. Con esto, crean responsabilidades duplicadas. Si 
usted llegara a encontrarse en una de esas situaciones, es muy 
probable que deba lidiar con jefes que tienen diferentes estilos 
administrativos o que le impondrán instrucciones contradicto- 
rias, comunicaciones vagas o cargas de trabajo poco realistas. 

Tener muchos jefes puede provocarle dolores de cabeza, 
aunque se destacan tres desafíos. El primero consiste en una 
carga de trabajo excesiva. Los diferentes jefes a menudo no 
están conscientes de lo que los demás le están pidiendo que 
haga. Ya sea de manera intencional o no, cada uno de ellos 
podría tratarlo como si trabajara únicamente para él, como 
si no tuviera otras responsabilidades. De esta manera, tener 
dos jefes puede generar una carga de trabajo doble. Con tres 
o más jefes, el problema podría empeorar. El segundo desafío 
son los mensajes contradictorios. Diferentes jefes pueden te- 
ner distintas expectativas y distintos estilos de liderazgo. ¿Qué 
puede hacer si tiene muchos jefes que esperan que cumpla 
con sus fechas límite “lo más pronto posible”? Por último, se 
encuentra el desafío de la lealtad. ¿A quién le dará prioridad? 
Reportar a más de un jefe podría obligarlo a elegir entre exi- 
gencias de tiempo, metas y prioridades que están en conflicto. 

Entonces, ¿qué podría hacer si tuviera que lidiar con mu- 
chos jefes? He aquí algunas sugerencias: 
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Lidiar con múltiples jefes 


Asigne prioridades entre sus jefes. Le guste o no, debe 
decidir a quién mostrará lealtad. ¿Quién tiene más poder y a 
cuál de ellos afectaría menos? Asegúrese de saber quién es su 
verdadero jefe y de que esté satisfecho con su trabajo. Por lo 
general, nunca deberá ignorar a la persona que realiza sus eva- 
luaciones y decide sobre su remuneración. En congruencia con 
nuestro análisis de las políticas organizacionales del capítulo 1, 
usted deberá apoyar a su jefe y, cuando tenga más de uno, dará 
prioridad al que goce de mayor poder. 

Sea proactivo con respecto a su carga de trabajo. Es su 
responsabilidad asegurarse de que todos sus jefes estén al 
tanto de su carga de trabajo. Esto implica decirles a todos 
lo que los demás le han pedido que haga. Cuando la carga 
exceda su capacidad, comparta esta información con cada 
uno de sus jefes y pídales sugerencias con respecto a sus 
prioridades. 

Determinen las prioridades en su carga de trabajo y en su 
lista de cosas por hacer. Haga una lista de todas sus tareas 
y proyectos, asígneles prioridad y luego compártala con sus 
jefes. Es necesario actualizar constantemente la lista y hablar 
sobre ella en las reuniones semanales de revisión de avance. 
Dichas reuniones son su mejor oportunidad para anticipar y evi- 
tar posibles conflictos. 

Establezca limites. No tenga miedo de poner limites. Deter 
mine cuántas horas puede dedicar al proyecto de cada jefe, y 
la manera en que puede asignar sus prioridades. Si sus jefes 
saben de antemano cuáles son sus límites, podrá eliminar mu- 
chos conflictos potenciales. 

Haga que sus jefes se comuniquen entre sí. Logre que sus 
jefes hablen entre sí. Trate de evitar convertirse en el vehícu- 
lo de comunicación entre ellos. No es su labor representar la 
agenda de cada uno ante los demás. Cuando haya conflictos 
que lo afecten directamente a usted, reúna a sus jefes, explique 
los conflictos y anímelos a llegar a una resolución. 

Vea el lado bueno. Tener muchos jefes tiene un aspecto 
positivo. Primero, el hecho de que dos o más jefes quieran que 
usted trabaje para ellos, indica que cuenta con habilidades va- 
liosas y que confían en usted. Segundo, la complejidad y anti- 
gúedad creadas por la ausencia de un solo jefe puede permi- 
tirle ampliar su autonomía e influencia. Si establece los límites 
y define las prioridades, tomará el control sobre variables que 
generalmente maneja un jefe. Por último, existe la oportunidad 
de crear conflictos entre los jefes. “Como un niño que pone en 
contra a sus padres, pregunte a la persona que sabe que le dará 
la respuesta que usted espera”. 


D 


Basado en “How to Deal with ‘Multiple Boss Madness” share.com, 23 de 
febrero de 2011; A. Gallo, “Managing Multiple Bosses’ Harvard Business 
Review online, www.hbr.org, 18 de agosto de 2011; K. Hall, “Making the 
Matrix Work" Training Journal, julio de 2013, pp. 45-48; R. |. Sutton, Good 
Boss, Bad Boss: How to Be the Best... and Learn from the Worst (Nueva 
York: Business Plus, 2012); y J. Simmons, “Who's the Boss? Answering to 
Multiple Bosses’ monster.com, 1 de enero de 2015. 
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Figura 11-4 
Comparación entre tramos 
de control 


tramo de control 
Cantidad de empleados que un gerente 
puede manejar con eficiencia y eficacia 


\/ 


El tramo promedio de control 
es de 9.7 empleados y hasta 
11.4 empleados.*? 


Miembros en cada nivel 


Suponiendo 

(El más alto) un tramo de 4 Suponiendo un tramo de 8 
T 1 1 1 
E 
o 2 4 8 
[7] 
g 3 16 64 
S 4 64 512 
5 5 256 4096 
9 6 1024 
Z 7 4096 

(El más bajo) 

Tramo de 4: Tramo de 8: 


Empleados: =4096 Empleados: = 4096 
Gerentes (niveles 1-6) = 1365 Gerentes (niveles 1-4) = 


Tramo de control 


¿Cuántos empleados puede un gerente manejar de forma eficiente y eficaz? De eso se trata el 
tramo de control. Tradicionalmente se consideraba que los gerentes no podían ni debían su- 
pervisar directamente a más de cinco o seis subordinados. Es importante calcular el tramo de 
control porque determina en gran medida el número de niveles y gerentes que conformarán la 
organización, lo cual es una consideración importante sobre el grado de eficiencia que tendrá ésta. 
Si todo permanece igual, mientras más grande o más amplio sea el tramo, más eficiente será la 
organización. A continuación se explica por qué. 

Imagine dos organizaciones, cada una de las cuales consta de más o menos 4100 empleados. 
Como muestra la figura 11-4, si una de ellas tiene un tramo de cuatro y la otra un tramo de ocho, la 
organización con el tramo mayor tendrá dos niveles organizacionales menos y aproximadamente 
800 gerentes menos. Con un promedio salarial de $62 000 anuales por gerente, la organización con 
el tramo más amplio se ahorraría ¡más de 49 millones de dólares al año! Es obvio que los tramos 
de mayor amplitud son más eficientes en términos de costo. Sin embargo, en algún punto podría 
reducirse su efectividad si el desempeño de los empleados empeora, porque los gerentes ya no 
tienen tiempo suficiente para dirigirlos con eficacia. 


PERSPECTIVA ACTUAL La perspectiva contemporánea del tramo de control parte de la 
premisa de que no existe una cifra mágica. Son muchos los factores que influyen en la can- 
tidad de empleados que un gerente puede manejar eficiente y eficazmente. Entre ellos están 
las habilidades y las capacidades del gerente y de los empleados, así como las características 
del trabajo a realizar. Por ejemplo, los gerentes cuyos subordinados están bien capacitados y 
cuentan con experiencia, pueden funcionar bien sin un tramo muy amplio. Al director general 
de Apple, Tim Cook, le reportan directamente 17 personas. A primera vista, parecen muchas, 
pero Cook dice lo contrario: “si cuentas con personal inteligente, una cultura organizacional 
fuerte y una estrategia articulada y bien definida que todos comprenden, puedes [tener] mu- 
chos subordinados directos, ya que tu trabajo no consiste en indicarles lo que deben hacer”.'* 
Otras variables de contingencia que determinan el tramo adecuado incluyen la similitud y 
complejidad de las tareas del empleado, la proximidad física con los subordinados, el grado 
en que se han implementado procedimientos estandarizados, la sofisticación del sistema de 
información de la organización, la solidez de la cultura organizacional, como señaló Cook, y 
el estilo preferido por el gerente.'* 

En los años recientes, la tendencia ha favorecido los tramos de control más grandes, lo cual 
coincide con los esfuerzos que hacen los gerentes por acelerar la toma de decisiones, aumentar la 
flexibilidad, acercarse a los clientes, otorgar poder a los empleados y reducir los costos. Los geren- 
tes están empezando a reconocer que pueden manejar tramos más amplios cuando los empleados 
conocen bien su labor y comprenden los procesos organizacionales. Por ejemplo, en la planta 
de galletas Gamesa (empresa propiedad del grupo PepsiCo) en México, cada gerente tiene a su 
cargo 56 empleados. Sin embargo, para asegurarse de que el desempeño no se vea afectado como 
resultado de los tramos más amplios, los trabajadores están bien informados sobre los objetivos y 
procesos de la compañía. Además, nuevos sistemas de pago recompensan la calidad, el servicio, 
la productividad y el trabajo en equipo.'* 
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Centralización y descentralización 


Al organizar, una de las preguntas que debe responderse es: “¿En qué nivel organizacional 
se toman las decisiones? La centralización es el grado de concentración de la toma de 
decisiones en los niveles más altos de la organización. Si los ejecutivos de nivel más alto 
toman las decisiones con poca participación de los niveles inferiores, la organización es más 
centralizada. Por otro lado, mientras más empleados de niveles inferiores hacen aportaciones 
o toman las decisiones, existe mayor descentralización. Tenga en cuenta que el concepto 
centralización-descentralización no es de naturaleza excluyente. La decisión es relativa, no 
absoluta; es decir, las organizaciones nunca son totalmente centralizadas o completamente 
descentralizadas. 

Los primeros autores de temas administrativos propusieron que el grado de centralización de 
la organización depende de la situación.” Su objetivo era un uso óptimo y eficiente de la fuerza 
laboral. Las organizaciones tradicionales tenían una estructura piramidal, con el poder y la 
autoridad concentrados en la parte más alta. Dada esta estructura, históricamente las decisiones 
centralizadas fueron las más prominentes, pero las organizaciones actuales se han vuelto más 
complejas y sensibles al cambio dinámico del entorno. Por consiguiente, muchos gerentes creen 
que las decisiones deben ser tomadas por quienes están cerca de los problemas, sin importar su 
nivel en la organización. De hecho, la tendencia prevaleciente durante las últimas décadas (por lo 
menos en las organizaciones estadounidenses y canadienses) ha favorecido una mayor descen- 
tralización en las empresas.'* La figura 11-5 lista algunos de los factores que afectan el uso de la 
centralización o la descentralización en las organizaciones.'” 


PERSPECTIVA ACTUAL Hoy en día, los gerentes suelen elegir el grado de centralización o 
descentralización que les permitirá implementar de mejor manera sus decisiones y cumplir 
las metas organizacionales.” Sin embargo, lo que funciona bien en una organización no nece- 
sariamente es útil en otra, así que los gerentes deben determinar cuál es la cantidad adecuada de 
centralización para su organización y para las unidades que la conforman. 

A medida que las organizaciones han ido volviéndose más flexibles y sensibles a las tenden- 
cias del entorno, ha podido apreciarse un cambio hacia la toma de decisiones descentralizada.” 
Esta tendencia, también conocida como empoderamiento (empowerment) de los em- 
pleados, otorga a la fuerza laboral más autoridad (poder) para tomar decisiones. (Abordaremos 
este concepto con más detalle en nuestro análisis del liderazgo, en el capítulo 17). Principalmente 
en las compañías de gran tamaño, los gerentes de nivel bajo están “más cerca de la acción” y 
conocer mayores detalles acerca de los problemas y saben resolverlos mejor que los gerentes de 
primer nivel. Por ejemplo, el modelo de negocios de Johnson & Johnson está basado en una admi- 
nistración descentralizada. Alex Gorsky, presidente y director general, indica que “nuestro método 
de administración descentralizado reconoce que quienes están más cerca de los pacientes y de los 


Más centralización Más descentralización 


e El entorno es estable. e El entorno es complejo e incierto. 

e Los gerentes de nivel bajo no e Los gerentes de nivel bajo son capaces y 
son tan capaces o experimenta- tienen experiencia en la toma de decisio- 
dos en materia de toma de deci- nes. 
siones como los de alto nivel. 

e Los gerentes de nivel bajo no e Los gerentes de nivel bajo quieren tener 
quieren participar en la toma de voz y voto en las decisiones. 
decisiones. 

e Las decisiones tienen relativa- e Las decisiones son relevantes. 
mente poca importancia. 

e La organización enfrenta una e La cultura corporativa está abierta a per- 
crisis o está en riesgo de fracasar. mitir que los gerentes opinen sobre lo que 

sucede. 

e La compañía es grande. e La compañía está dispersa geográficamente. 

e La implementación eficaz de las e La implementación eficaz de las estrate- 


estrategias de la empresa de- 
pende de que los gerentes sigan 
siendo los únicos que opinen 
sobre lo que sucede. 


gias de la empresa depende de que los 
gerentes participen en la toma de decisio- 
nes y sean flexibles al respecto. 
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centralización 

Grado en que la toma de decisiones se 
concentra en los niveles más altos de la 
organización 


descentralización 

Grado en que los empleados de nivel 
inferior hacen aportaciones para la toma 
de decisiones o son responsables de 
tomarlas 


d 


68 por ciento de las 
organizaciones afirman haber 
incrementado la centralización 
durante los últimos cinco años.? 


empoderamiento de los empleados 
Otorgar a los empleados más autoridad 
(poder) para tomar decisiones 


Figura 11-5 


Centralización o descentralización 
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formalización 

Nivel de estandarización de los puestos 
de trabajo de una organización y grado 
en que la conducta de los empleados 
está determinada por reglas y 
procedimientos 


organización mecanicista 
Diseño organizacional rígido y 
estrechamente controlado 


Figura 11-6 
Organización mecanicista 
y organización orgánica 


clientes están en una mejor posición para entender y satisfacer sus necesidades”.” Y el modelo 
de la compañía ha dado frutos, ya que cuenta con tres divisiones de negocios, con 265 compañías 
operativas ubicadas a lo largo de 60 países, lo que le permite atender a más de mil millones de 
personas cada día.” Otro ejemplo es el de la planta de General Cable en Piedras Negras, Coahuila, 
México, en donde los empleados son responsables de manejar casi 6000 unidades de referencia de 
almacén (SKU, por sus siglas en inglés) activas en el inventario y en la fábrica. Y los gerentes de la 
empresa siguen buscando formas de dejar más responsabilidades en manos de los trabajadores.” 


Formalización 


El término formalización se refiere al nivel de estandarización de los puestos de trabajo en una 
organización y el grado en que la conducta de los empleados está determinada por reglas y pro- 
cedimientos. En las organizaciones muy formales, existen descripciones explícitas de los puestos 
de trabajo, múltiples reglas y procedimientos claramente definidos para la realización de todos 
los procesos laborales. Los empleados tienen poco poder de decisión respecto de lo que se hace, 
cuándo se hace y cómo se hace. No obstante, cuando hay menos formalidad, los empleados tienen 
mayor discrecionalidad en lo referente a su trabajo. 


PERSPECTIVA ACTUAL Aunque siempre es necesario cierto nivel de formalidad para lograr 
consistencia y control, hoy en día muchas organizaciones se apoyan menos en reglas y estandari- 
zación estrictas para guiar y regular el comportamiento de los empleados. Por ejemplo, considere 
la siguiente situación: Un cliente entra a una cafetería para comprar un rollo de canela, pero al 
encontrar la charola vacía, pregunta si hay rollos de canela en la cocina. El empleado le informa 
que se quitaron varios rollos de la charola porque los productos habían caducado. El cliente ex- 
presa su decepción de manera muy intensa y se muestra muy molesto; insiste en que le venda un 
rollo de canela. A pesar de que las políticas dictan que el empleado no debe hacerlo, entrega el 
producto porque la compañía tiene la política de garantizar la satisfacción del cliente. Además, se 
justifica pensando que el pan aún debía de estar bueno porque los rollos apenas se habían retirado 
unas horas antes. 

¿Considera que el empleado hizo algo incorrecto? Ciertamente “violó” una regla, pero al 
hacerlo en realidad produjo un ingreso para la empresa y ofreció un buen servicio al cliente. 

Considerando que existen muchas situaciones en las que las reglas podrían ser demasiado 
restrictivas, muchas organizaciones han dado a los empleados algo de libertad y autonomía para 
tomar las decisiones que consideren más apropiadas bajo ciertas circunstancias. Esto no implica 
la desaparición de todas las reglas organizacionales, porque siempre habrá algunas que los tra- 
bajadores deberán obedecer, y es necesario que esas reglas se expliquen con toda claridad a los 
trabajadores para que entiendan por qué es importante obedecerlas. Sin embargo, en el caso de 
otras reglas, se puede dar mayor libertad a los empleados.” 


ESTRUCTURAS mecanicista y orgánica 
0 A11.2 En términos generales, los diseños organizacionales tienen como base dos formas 


estructurales, mismas que se describen en la figura 11-6.? 

La organización mecanicista (o burocracia) fue el resultado natural de combinar los seis 
elementos estructurales. La adopción del principio de cadena de mando permitió la existencia 
de una jerarquía de autoridad formal, donde cada persona es controlada y supervisada por un 
superior. El mantenimiento de un tramo de control pequeño en niveles cada vez más altos dentro 
de la organización creó estructuras elevadas e impersonales. A medida que la distancia entre el 
nivel más alto y el nivel más bajo de la organización fue ampliándose, los directivos tendieron 
a imponer cada vez más reglas y regulaciones. Sin embargo, como eran incapaces de controlar 


Mecanicista Orgánica 
e Alta especialización e Equipos interfuncionales 
e Departamentalización rígida e Equipos interjerárquicos 
e Cadena de mando clara e Libre flujo de información 
e Tramos de control estrechos e Tramos de control amplios 
e Centralización e Descentralización 


e Alta formalización e Baja formalización 


Capitulo 11 Diseño de la estructura organizacional 357 


las actividades ejecutadas en los niveles bajos mediante la observación directa, y tampoco po- 
dían garantizar el uso de prácticas estandarizadas, terminaron por sustituir la normatividad. Los 
primeros autores sobre administración creían que un alto grado de especialización del trabajo 
creaba puestos laborales simples, rutinarios y estandarizados. El problema fue que el uso de la 
departamentalización para incrementar la formalización hizo todo más impersonal y dio lugar a 
la necesidad de múltiples capas de administración para coordinar a los departamentos especia- 
lizados.* 

La organización orgánica es una estructura altamente adaptativa que es tan permisiva 
y flexible como rígida y estable es la organización mecanicista. En lugar de tener puestos de 
trabajo estandarizados y muchas regulaciones, la estructura relajada de la organización orgá- 
nica permite que se den cambios con tanta rapidez como se requiera.” Existe la división del 
trabajo, pero las labores que se desempeñan no están estandarizadas. Los empleados suelen ser 
profesionales técnicamente experimentados y capacitados para manejar diversos problemas, los 
cuales necesitan pocas reglas formales y muy poca supervisión directa, ya que su entrenamiento 
les inculcó normas de conducta profesionales. Por ejemplo, un ingeniero petrolero no necesita 
seguir procedimientos específicos sobre cómo localizar fuentes de petróleo en alta mar; es capaz 
de resolver por sí solo la mayor parte de los problemas que se le presenten o consultando con sus 
colegas. Su comportamiento está guiado por estándares profesionales. La organización orgánica 
tiene poca centralización, de manera que el profesional puede responder rápidamente a los pro- 
blemas y tampoco se espera que los gerentes de alto nivel tengan la pericia requerida para tomar 
las decisiones necesarias. 


organización orgánica 
Diseño organizacional muy adaptativo y 
flexible 


FACTORES de contingencia que afectan 


la decisión estructural 

10A11.3; ¿En qué situaciones es preferible una estructura mecanicista y cuándo es más 
adecuada una estructura orgánica? Ahora revisaremos los principales factores de 

contingencia que influyen en la decisión. 


hace la 
DIFERENCIA 


Como presidente y director general de Haier Group, 
Zhang Ruimin opera una empresa muy exitosa con 
ingresos anuales cercanos a los $30 000 millones, lo 
cual la convierte en una de las principales marcas 
chinas a nivel global.* Zhang es considerado por 
muchas personas el ejecutivo corporativo más im- 
portante de China. Cuando se apoderó de una planta 
fabricante de frigoríficos a punto de quebrar en Qingdao, no tardó en 
descubrir que sus productos eran muy malos. Según cuentan, entregó 


Estrategia y estructura 
La estructura de la organización debe facilitar el logro 
de sus metas. Puesto que las metas son parte impor- 
tante de sus estrategias, resulta lógico que la estrategia 
y la estructura tengan una estrecha relación. Alfred 
Chandler fue el primero en investigar las caracterís- 
ticas de esa relación,* para lo cual analizó a varias 
empresas estadounidenses de gran tamaño. Su conclu- 
sión fue que los cambios en la estrategia corporativa 
provocan modificaciones en la estructura organizacio- 
nal que da soporte a la estrategia. 

Las investigaciones han demostrado que cier- 
tos diseños estructurales funcionan mejor con di- 
ferentes estrategias organizacionales.** Por ejem- 


plo, la flexibilidad y el libre flujo de información 
que son característicos de la estructura orgánica 
dan buenos resultados cuando la organización está 
enfocada en generar innovaciones únicas y signifi- 
cativas. Por otro lado, debido a su eficiencia, esta- 
bilidad y controles rígidos, la organización mecani- 
cista funciona mejor para las empresas que buscan 
un estricto control de costos. 
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a los empleados unos mazos y les ordenó que destruyeran cada uno 
de los refrigeradores. El mensaje que quería transmitir con esta ac- 
ción era que de ahí en adelante no se toleraría la falta de calidad. 
Utilizando su entrenamiento en los negocios, Zhang logró organizar 
Haier de manera que fuera posible tener una producción masiva 
eficiente. Sin embargo, Zhang considera que en el siglo XXI el éxito 
requiere de habilidades diferentes. Así, reorganizó la compañía en 
grupos autoadministrados, cada uno dedicado a un cliente o grupo de 
clientes similares. ¡Zhang lo volvió a conseguir! Sabe claramente que 
el diseño de la organización puede contribuir a su éxito. ¿Qué puede 
aprender de este líder que hace la diferencia? 
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La estructura orgánica de 3M le ayuda 

a adaptarse con rapidez a las fuerzas 
ambientales dinámicas de la competencia 
global y la innovación de productos. Gracias 
a su estructura flexible, la compañía puede 
satisfacer la creciente demanda de sus 
clientes de productos con pantallas táctiles, 
como la nueva computadora personal Ideum, 
montada en una mesa para café (fotografía), 
la cual incorpora la tecnología multitoque 
de 3M, una aplicación que es fundamental 
para expandir el alcance de sus sistemas y 
pantallas interactivos. 

Fuente: Ideum/REX/AP Images 


producción por unidades 
Producción en términos de unidades 
o pequeños lotes 


producción en masa 
Producción en términos de grandes lotes 


producción por proceso 
Producción en términos de procesos 
continuos 


Figura 11-7 
Hallazgos de Woodward sobre 
tecnología y estructura 


Tamaño y estructura 


Existen bastantes evidencias de que el tamaño de la organización afecta 
su estructura.” Las organizaciones grandes —generalmente definidas así 
porque cuentan con más de 2000 empleados— tienden a mostrar ma- 
yor especialización, departamentalización y centralización, y a contar 
con más reglas y regulaciones que las pequeñas empresas. Sin embargo, 
cuando una rebasa cierto tamaño, su magnitud va perdiendo influencia 
sobre la estructura. ¿Por qué? En esencia, cuando hay alrededor de 
2000 empleados, la organización es ya bastante mecanicista, y añadir 
500 empleados más no impactará gran cosa su estructura. Por otro lado, 
sumar 500 empleados a una organización que sólo está conformada por 
300, muy probablemente la volverá más mecanicista. 


E Tecnología y estructura 


Todas las organizaciones emplean alguna forma de tecnología para convertir sus insumos en pro- 
ducción. Por ejemplo, CloudDDM utiliza impresoras 3D para hacer los prototipos y partes de 
productos que le encargan sus clientes corporativos. Esta tecnología le ha permitido realizar el 
trabajo con pocos empleados. Según Mitch Free, fundador de la empresa, “tenemos 100 impre- 
soras 3D de alta tecnología trabajando 24 horas, los siete días de la semana, y sólo se requieren 
tres empleados: uno por cada turno de ocho horas”.* Por su parte, los empleados de FedEx Office 
ofrecen diseños personalizados y trabajos de impresión para clientes individuales. Y los emplea- 
dos de la planta de Bayer en Karachi, Pakistán, participan en la producción de fármacos en una 
línea de producción de flujo continuo. 

Las primeras investigaciones en torno del efecto que tiene la tecnología sobre la estructura 
fueron efectuadas por Joan Woodward, quien analizó empresas de manufactura del sur de Ingla- 
terra para determinar qué tanta relación hay entre los elementos del diseño estructural y el éxito 
organizacional.” Al principio no pudo encontrar un patrón consistente, hasta que dividió las em- 
presas en tres tipos diferentes de tecnologías, con niveles de complejidad y sofisticación cada vez 
más elevados. La primera categoría, a la que denominó producción por unidades, describe 
la producción de artículos en términos de unidades o pequeños lotes. La segunda, conocida como 
producción en masa, describe la manufactura en grandes lotes. Por último, el tercer y más 
complejo grupo, al que llamó producción por proceso, incluía la producción por procesos 
continuos. En la figura 11-7 se presenta un resumen de sus hallazgos. 

Otros estudios han demostrado también que las organizaciones adaptan sus estructuras a la 
tecnología que utilizan, dependiendo de cuán rutinaria es ésta para transformar los insumos en 
producción.* En general, entre más rutinaria es la tecnología, más mecanicista es la estructura; 
en contraste, las organizaciones con tecnologías menos rutinarias son más propensas a tener es- 
tructuras orgánicas.” 


Incertidumbre del entorno y estructura 


Algunas organizaciones operan en entornos estables y sencillos con poca incertidumbre; otras 
lo hacen en entornos dinámicos y complejos con altos niveles de incertidumbre. Los gerentes 
tratan de minimizar la incertidumbre del entorno ajustando la estructura de la organización.** 
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En los entornos estables y sencillos, los diseños mecanicistas pueden ser más efectivos. Por otro 
lado, entre más alta es la incertidumbre, mayor es la necesidad que tiene la organización de la 
flexibilidad que ofrece un diseño orgánico. Por ejemplo, la naturaleza incierta de la industria de 
los viajes aéreos comerciales implica que las aerolíneas deben ser flexibles. Varias fusiones re- 
dujeron el número de líneas aéreas grandes de nueve a un total de cuatro. Por ejemplo, United y 
Continental se fusionaron en 2010, y American adquirió a US Airways en 2015. La combinación 
de las aerolíneas redujo el número de competidores y las presiones para reducir continuamente 
las tarifas aéreas.” Las compañías fusionadas también fueron capaces de modernizar su estructura 
corporativa en sus Operaciones. 

La evidencia de que existe una relación entre el entorno y la estructura organizacional con- 
tribuye a explicar por qué tantos gerentes actuales están reestructurando sus organizaciones para 
hacerlas más simples, rápidas y flexibles. El deterioro de la economía mundial, la competencia 
global, la acelerada innovación de productos de la competencia y las crecientes demandas de cali- 
dad y entrega expedita por parte de los clientes son ejemplos de las dinámicas fuerzas del entorno. 
Las organizaciones mecanicistas no están equipadas para responder a la rápida transformación del 
entorno ni a la incertidumbre que lo caracteriza. En consecuencia, seguiremos siendo testigos de 
cómo las organizaciones van volviéndose más orgánicas. 


DISENOS organizacionales tradicionales 
0 A11.4 Son un rotundo éxito entre los niños en edad escolar y cada mes se venden mi- 


llones de ellas. ¿Ha escuchado hablar alguna vez de las Silly Bandz?“ Si tiene 
más de 15 años de edad, lo más probable es que no. Se trata de coloridas bandas de plástico que 
conservan la forma que se les da al retorcerlas, y los pequeños sencillamente las adoran. La pe- 
queña empresa que creó las Silly Bandz, BCP Imports, de Toledo, Ohio, aumentó su plantilla de 
empleados de 20 a 200 y contrató 22 líneas telefónicas adicionales para dar atención a los pedidos. 
La persona responsable de tomar decisiones en la organización es Robert Croak, su presidente. Al 
tomar decisiones estructurales, los gerentes pueden elegir entre algunos diseños de uso común. En 
este capítulo describiremos los diseños organizacionales tradicionales y también algunos de los 
tipos más contemporáneos. 
Cuando los gerentes diseñan una estructura, pueden elegir uno de los diseños tradicionales, 
los cuales tienden a ser más mecanicistas. En la figura 11-8 se presenta un resumen de las ventajas 
y desventajas de cada una de ellas. 


Estructura simple 


La mayoría de las empresas comienzan su historia como iniciativas empresariales con una 
estructura simple, es decir, un diseño organizacional con poca departamentalización, amplios 
tramos de control, autoridad centralizada en una sola persona y poca formalización.* Sin embar- 
go, muy pocas compañías mantienen una estructura simple una vez que su fuerza laboral aumenta. 
Cuando eso ocurre, la estructura tiende a volverse más especializada o formalizada; se introducen 
reglas y regulaciones, el trabajo se especializa, se crean departamentos, surgen nuevos niveles 
administrativos y la organización va haciéndose cada vez más burocrática. En este punto, los ge- 
rentes podrían elegir una estructura funcional o divisional. 


Estructura funcional 


La estructura funcional es un diseño organizacional que agrupa especialidades ocupacionales 
similares o relacionadas. Es como si se aplicara una departamentalización funcional a toda la 
organización. 


Estructura divisional 


La estructura divisional es una estructura organizacional conformada por unidades o divisio- 
nes independientes.” En esta estructura, cada división tiene autonomía limitada y está encabezada 
por un gerente divisional que tiene autoridad sobre ella y es responsable de su desempeño. Sin 
embargo, en las estructuras divisionales la corporación matriz generalmente actúa como un su- 
pervisor externo con la función de coordinar y controlar a las distintas divisiones y a menudo les 
proporciona servicios de apoyo, como de tipo legal y financiero. 
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Figuras 11-8 
Diseños organizacionales 
tradicionales 


estructura de equipos 

Estructura organizacional en la que la 
totalidad de la empresa está constituida 
por grupos o equipos de trabajo 
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Walmart, por ejemplo, tiene dos divisiones: ventas al detalle (constituida por Walmart Stores, 
International, Sam’s Clubs y otras unidades) y la de apoyo (centros de distribución). 

Como se explicó en este capítulo, la estructuración y el diseño (o rediseño) organizacional 
son importantes labores gerenciales. Además, esperamos que se dé cuenta de que las decisiones 
organizacionales no son relevantes sólo para los gerentes de alto nivel. En realidad, los gerentes de 
todos los niveles tienen que enfrentar decisiones relativas a la especialización del trabajo, la auto- 
ridad o los tramos de control. En este capítulo continuaremos analizando la función de organizar 
y revisaremos los diseños organizacionales contemporáneos. 


ORGANIZACIÓN para la flexibilidad 
en el siglo XXI 


Muchas compañías están descubriendo que los diseños organizacionales tradicio- 
10A11.5, nales a menudo no son adecuados para el entorno actual cada vez más dinámico 

y complejo. De hecho, las organizaciones necesitan ser planas, flexibles e inno- 
vadoras; es decir, deben ser más orgánicas. Es por ello que los gerentes están encontrando formas 
creativas para estructurar y organizar el trabajo. 


Estructuras de equipos 


Larry Page y Sergey Brin, cofundadores de Google, crearon una cultura corporativa que organiza 
proyectos en torno a “equipos pequeños, pero altamente enfocados”.* Las estructuras de equi- 
pos son aquellas en las que la totalidad de la organización está constituida por grupos o equipos 
de trabajo.“ En esta estructura, es esencial que se otorgue poder a los empleados, ya que no existe 
una línea de autoridad gerencial que fluya de la cima de la organización a sus niveles más bajos. En 
lugar de ello, los equipos de empleados diseñan y ejecutan el trabajo como les parece más adecuado, 
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pero son responsables del desempeño laboral de sus áreas respectivas. Google descubrió que sus 
mejores equipos tienen cinco características en común: seguridad psicológica, confiabilidad, es- 
tructura y claridad, membresía significativa y propósito.* 

En las organizaciones de gran tamaño, la estructura de equipos complementa generalmente 
a una estructura funcional o divisional, y permite que la organización tenga la eficiencia de una 
burocracia y la flexibilidad propia de los equipos. Empresas como Amazon, Boeing, HP, Louis 
Vuitton, Motorola y Xerox, por ejemplo, usan mucho los equipos de empleados para mejorar la 
productividad. 


Estructuras matricial y de proyectos 

Otros diseños contemporáneos muy utilizados son la estructura matri- 
cial y la de proyectos. La estructura matricial asigna especialistas 
provenientes de distintitos departamentos funcionales a trabajar en 
uno o varios proyectos, dirigidos por un gerente de proyecto. (Vea 
la figura 11-9). Un aspecto singular de este diseño radica en que da 
lugar a una cadena de mando dual, porque los empleados de las orga- 
nizaciones matriciales están sujetos a la dirección de dos gerentes que 
comparten la autoridad, el gerente de su área funcional y el gerente del 
producto o del proyecto. El gerente de proyecto tiene autoridad sobre 
los integrantes funcionales que forman parte su equipo, en los aspec- 
tos que están relacionados con las metas del proyecto. Sin embargo, . > 
cualquier decisión que tenga que ver con ascensos, recomendaciones salariales y evaluaciones 
anuales suelen seguir siendo responsabilidad del gerente del área funcional. El diseño matricial 
“quebranta” el principio de unidad de mando, según el cual cada empleado debe reportar única- 
mente a un jefe; no obstante, puede funcionar bien (y de hecho, lo hace) si ambos gerentes se 
comunican con regularidad, coordinan las demandas laborales que se imponen a los empleados 
y resuelven en conjunto los conflictos.** Por ejemplo, las estructuras matriciales son comunes en 
los entornos relacionados con el cuidado de la salud. Los terapeutas físicos podrían ser asignados 
a diferentes programas: algunos ayudarían a que los pacientes geriátricos se recuperen de una 
cirugía de reemplazo de cadera, mientras que otros podrían trabajar con pacientes del área de trau- 
matología que han perdido uno o más miembros. Todos los terapeutas se reportan con el director 
de rehabilitación física y también con los directores de sus especialidades. 

Muchas organizaciones usan una estructura de proyectos, en la cual los empleados 
trabajan continuamente en diferentes iniciativas. A diferencia de la estructura matricial, la 
estructura de proyectos carece de departamentos formales a los que los empleados deban regre- 
sar al terminar un proyecto. En su lugar, éstos más bien aportan sus capacidades, habilidades y 
experiencias específicas a otros proyectos. Asimismo, todo el trabajo que se lleva a cabo en las 
estructuras de proyectos es realizado por equipos de empleados. Por ejemplo, en la empresa de 
diseño IDEO, los equipos de proyecto se integran, se desintegran y se vuelven a integrar según 
lo requiera el trabajo. Los empleados “se unen” a los equipos de proyecto porque les aportan las 
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Ejemplo de una organización matricial 
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La estructura matricial es un diseño adecuado 
para el entorno dinámico y complejo de los 
proyectos de construcción. En un diseño 
matricial, los empleados se reportan con dos 
jefes: el gerente del equipo del proyecto que 
es responsable de organizar y completar el 
trabajo a tiempo y sin salirse del presupuesto, 
y el gerente funcional que dirige los 
departamentos de ingeniería, marketing 

y otros de tipo funcional. 

Fuente: Morsa Images/DigitalVision/Getty 
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organización sin límites 
Organización cuyo diseño no está 
determinado ni acotado por los límites 
horizontales, verticales o externos que 
impone una estructura predefinida 


d 


64 por ciento de las personas 
dicen que, si les dan opción, 
prefieren trabajar virtualmente 
que en una oficina.*? 


organización virtual 

Organización que consta de un pequeño 
grupo de empleados de tiempo 
completo y especialistas externos 
contratados temporalmente en función 
de las exigencias de los proyectos en 
desarrollo 


capacidades y habilidades que exige el trabajo. Sin embargo, cuando el proyecto termina, los 
trabajadores se concentran de inmediato en la ejecución del siguiente.” 

Las estructuras de proyectos tienden a ser diseños organizacionales más flexibles, dado que 
en ellos no hay la departamentalización ni la jerarquía organizacional rígida que pueden poner 
trabas a la toma de decisiones o a la implementación de acciones. En esta estructura, los gerentes 
fungen como facilitadores, mentores y asesores; minimizan los impedimentos organizacionales y 
se aseguran de que los equipos cuenten con los recursos necesarios para llevar a cabo eficiente 
y eficazmente el trabajo. 


La organización sin límites 


Ubicado cerca de Ginebra, Suiza, el Gran colisionador de hadrones es un acelerador de partículas 
con valor de $6000 millones, que yace en un túnel subterráneo a 175 metros del nivel del suelo y 
con 27 kilómetros de circunferencia. “El acelerador de partículas atómicas es tan largo que un in- 
forme oficial le concede su autoría a 2900 personas, tan complejo que científicos de 34 países han 
dispuesto 100000 computadoras para procesar sus datos, y tan frágil que si un ave dejara caer una 
migaja de pan sobre él podría provocar un corto circuito en su fuente de energía”.* Pero aprove- 
char el potencial del colisionador para expandir las fronteras del conocimiento ha demandado que 
científicos de todo el mundo franquearan “los límites de ubicación, organización y especialidad 
técnica para poner en práctica experimentos aún más ambiciosos”. 

El arreglo estructural para la ejecución del trabajo que ha sido desarrollado en torno del 
enorme colisionador es un ejemplo de otro diseño organizacional contemporáneo conocido como 
organización sin límites. Este tipo de organización se define como aquella cuyo diseño no está 
determinado ni acotado por los límites horizontales, verticales o externos que impone una estruc- 
tura predefinida.* El antiguo presidente de GE, Jack Welch, acuñó el término porque quería elimi- 
nar los límites verticales y horizontales que había al interior de la empresa y derribar las barreras 
que existían entre ésta y sus clientes y proveedores. Aunque la idea de eliminar las fronteras podría 
parecer extraña, muchas de las organizaciones más exitosas de la actualidad se han percatado de 
que pueden operar con mayor eficacia si se mantienen flexibles y desestructuradas, es decir, que 
la estructura ideal para ellas sea una que no esté caracterizada por una estructura rígida, acotada 
y predefinida. 


ORGANIZACIONES VIRTUALES ¿Le gustaría formar parte de algún programa de prácticas 
profesionales (o tal vez ya ha participado en uno de ellos)? ¿Qué le parecería uno que le ofreciera 
la oportunidad de trabajar desde casa utilizando su computadora, cómodamente sentado en su 
sillón, en lugar de hacerlo en el cubículo de una oficina?” Este tipo de programas de prácticas pro- 
fesionales virtuales se están volviendo bastante populares, sobre todo entre empresas pequeñas o 
de tamaño mediano y, por supuesto, en los negocios en línea. Por lo general, el trabajo consiste en 
“investigación, ventas, marketing y desarrollo de social media”, tareas que pueden ser ejecutadas 
desde cualquier lugar, a condición de que se cuente con una computadora y acceso a Internet. 
Algunas organizaciones están estructuradas de manera que facilita el que casi todos sus trabaja- 
dores sean empleados virtuales. 

Por lo general, una organización virtual consiste en un pequeño grupo de empleados de 
tiempo completo y especialistas externos contratados temporalmente en función de las exigencias 
de los proyectos en desarrollo.* Un ejemplo de este tipo de estructura se dio cuando Second Life, 
una empresa especializada en la creación de vívidos avatares para uso en línea, estaba desarro- 
llando su software. Philip Rosedale, su fundador, contrató entonces a programadores de distintos 
lugares del mundo y los dividió para ejecutar más o menos 1600 tareas individuales, “desde imple- 
mentar bases de datos hasta corregir errores de programación”. El proceso funcionó tan bien que 
la compañía lo puso en práctica para realizar toda clase de trabajos.** Otro ejemplo es Emma Inc., 
una empresa de marketing por correo electrónico con sede en Nashville, Tennessee, la cual cuenta 
con 100 empleados que trabajan desde casa o en alguna de las oficinas que tiene la compañía en 
Austin, Denver, Nueva York y Portland.” El mayor desafío que enfrentan estas compañías es la 
creación de una cultura “virtual”, labor todavía más compleja debido al hecho de que la organiza- 
ción misma es virtual. 


PERSPECTIVA 


Hacia el año 2025, una proporción considerablemente 
más pequeña de la fuerza laboral tendrá empleos de 
tiempo completo. Las organizaciones dependerán cada 
vez más de empleados bajo contrato y trabajadores de 
tiempo parcial, lo cual les permitirá ser más flexibles. 
Las actividades que hoy constituyen un solo trabajo se 
dividirán en varias tareas que serán ejecutadas por dis- 
tintas personas. Desde la perspectiva de los empleados, 
esto significará un mayor control individual de su futuro, 
ya que no dependerán de un solo patrón. 

Más que empleados de tiempo completo, los traba- 
jadores del futuro serán algo así como asesores exter- 
nos. Su trabajo será temporal, con una duración que po- 
drá variar de unas cuantas semanas a varios años, pero 
siempre bajo la presunción, tanto por parte de los patro- 
nes como de los trabajadores, de que la relación laboral 
no será de carácter permanente. Bajo tales circunstan- 
cias, lo más probable es que usted intervenga con mucha 
frecuencia en nuevos proyectos y entre en contacto con 
diferentes grupos de compañeros de trabajo. 

Asimismo, cada vez veremos menos edificios 
corporativos o conjuntos empresariales centralizados. 
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Las demandas laborales ya no requerirán que las orga- 
nizaciones alberguen a muchos trabajadores en un solo 
lugar. Ciudades que suelen ser utilizadas como sedes 
organizacionales, como Nueva York, Toronto o Londres, 
tendrán mucho espacio comercial sin utilizar. Lo que 
ocurrirá es que las oportunidades de empleo estarán 
geográficamente dispersas y en muchos casos no de- 
penderán en lo absoluto del lugar de residencia de los 
empleados. Una creciente proporción de la fuerza 
laboral trabajará desde casa y muchas organizaciones 
crearán centros regionales satélite en donde los em- 
pleados se reunirán a trabajar. Estos centros tendrán un 
costo de operación más bajo que las oficinas centraliza- 
das y contribuirán a reducir la distancia entre el hogar y 
el lugar de trabajo de los empleados. 


O HABLE AL RESPECTO 1: ¿Cuáles son los desafíos 
de la “flexibilidad” para las organizaciones y los geren- 
tes? ¿Y para los trabajadores? 


CY HABLE AL RESPECTO 2: ¿Y a usted? ¿Le gustaría 
trabajar de esta manera? 


FUERZAS DE TAREA Otra opción estructural que podrían utilizar las organizaciones es la 
fuerza de tarea (también conocida como comité ad hoc), una comisión o equipo de trabajo 
temporal, constituido para resolver un problema específico y a corto plazo que afecta a varios 
departamentos. Lo que distingue a estos grupos de los equipos interfuncionales es su naturaleza 
temporal. Sus miembros suelen ejecutar muchas de sus actividades laborales cotidianas al mismo 
tiempo que contribuyen a las de la fuerza de tarea; sin embargo, deben colaborar para resolver el 
problema que se les ha encomendado. Cuando ya está resuelto, la fuerza de tarea pierde su propó- 
sito y sus miembros se reintegran a sus actividades habituales. Muchas organizaciones, desde or- 
ganismos gubernamentales hasta universidades y empresas comerciales, emplean fuerzas de tarea. 
Por ejemplo, en Eichstaedt & Devereaux, una compañía contable con sede en San Francisco, las 
fuerzas de tarea de empleados han contribuido a desarrollar programas formales de reclutamiento, 
asesoría y capacitación. Y en Frito-Lay, una subsidiaria de PepsiCo, Inc., una fuerza de tarea que 
incluía miembros del grupo de recursos de empleados hispanos de la empresa ayudó al desarrollo 
de dos nuevos productos: las patatas fritas Lay’s Cool Guacamole y las frituras de tortilla Doritos 
Guacamole.* 

Es probable que cada vez veamos menos situaciones en las que los negocios generen sus 
propias ideas para el desarrollo de productos y que diseñen, fabriquen, comercialicen y entreguen 
esos productos a los clientes. Hoy en día, muchas compañías están poniendo en práctica la 
innovación abierta, es decir, la apertura a la búsqueda de nuevas ideas más allá de los límites de 
la organización, permitiendo que las innovaciones se transfieran fácilmente hacia dentro y hacia 
fuera. Por ejemplo, Under Armour, empresa dedicada a la fabricación de ropa y calzado deportivo, 
creó Idea House, una plataforma en línea que está disponible para los empleados y el público en 
general. Cualquiera puede enviar una idea de un producto nuevo o para mejorar uno ya existente. 
Idea House ha sido una inversión que ha valido la pena, ya que ha aportado innovaciones impor- 
tantes, como el traje de compresión Recharge®, que ayuda a que los músculos se recuperen con 
mayor rapidez después de actividades físicas extenuantes. 

Como puede ver, muchas de las empresas más exitosas de hoy están colaborando directamen- 
te con los clientes en el proceso de desarrollo de productos. Otras se han asociado con proveedo- 
res, con otras instancias externas e incluso con competidores. La figura 11-10 describe algunas de 
las ventajas y desventajas de la innovación abierta. 


fuerza de tarea (o comité ad hoc) 
Comisión o equipo de trabajo temporal, 
constituido para resolver un problema 
específico y a corto plazo que afecta a 
varios departamentos 


innovación abierta 

Apertura a la búsqueda de nuevas ideas 
más allá de los límites de la organización, 
lo cual permite que las innovaciones 

se transfieran fácilmente hacia dentro 

y hacia fuera de ella 
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Figura 11-10 


Ventajas y desventajas 
de la innovación abierta 


Fuentes: Basada en S. Lindegaard, “The 
Side Effects of Open Innovation”, Bloomberg 
BusinessWeek online, 7 de junio de 2010; 

H. W. Chesbrough y A. R. Garman, “How 
Open Innovation Can Help You Cope in Lean 
Times”, Harvard Business Review, diciembre 
de 2009, pp. 68-76; A. Gabor, “The Promise 
[and Perils] of Open Collaboration”, Strategy 
& Business Online, otoño de 2009; y J. 
Winsor, “Crowdsourcing: What lt Means for 
Innovation”, BusinessWeek online, 15 de junio 
de 2009. 


Más de 8000 empleados de Xerox Corporation 
(11 por ciento de su fuerza laboral) trabajan 
tiempo completo desde su casa, en una gran 
variedad de puestos laborales, incluyendo 
atención al cliente, soporte técnico, control 
de calidad y desarrollo de software. Xerox 
considera que las oportunidades del trabajo a 
distancia dan como resultado empleados más 
productivos, con mejor estado de ánimo y más 
satisfechos con su trabajo. 

Fuente: Bloomberg/Getty Images 


trabajo a distancia 

Configuración laboral en la que los 
empleados trabajan desde casa y se 
vinculan al centro de trabajo por medio 
de una computadora 


Ventajas 


E Otorga a los clientes lo que 
desean: capacidad de opinar 


M Permite que las A 
organizaciones respondan Desventajas 
a problemas complejos 

E El proceso de 
administración impone 
altas demandas 


E Alimenta las relaciones 
internas y externas 


RW Devuelve al mercado 


su papel preponderante m Requiere de mucho 


apoyo 
H Brinda un mecanismo 


a @ Desafíos culturales 
para enfrentar los crecientes 
costos e incertidumbres MH Demanda mayor 
inherentes al desarrollo flexibilidad 
de productos M Se requieren cambios 


importantes en la forma 
de controlar y compartir 
el conocimiento 


Trabajo a distancia 


Para llegar a su trabajo como gerente de proyectos de SCAN Health 
Plan y regresar a su casa, Eve Gelb acostumbraba recorrer la auto- 
pista 405 de Los Ángeles durante una hora y media en la mañana y 
un periodo similar en la tarde.” Eve convirtió su garaje en una 
oficina y ahora trabaja desde ahí. Los días que tiene que asistir a 
las oficinas corporativas de la empresa, comparte un área de traba- 
jo con tres de sus subordinados, quienes también disfrutan de un 
esquema flexible de trabajo. La tecnología de la información ha 
hecho posible el trabajo a distancia, y los cambios ocurridos en el 
entorno externo lo han hecho necesario para muchas organizacio- 
nes. El trabajo a distancia es una configuración laboral en la 
que los empleados trabajan en su casa y se vinculan al centro de 
trabajo por medio de una computadora. Resulta innecesario aclarar 
que no todos los puestos de trabajo permiten este esquema, pero 
hay muchos que sí. 

Hasta hace poco tiempo, el trabajo desde casa era considerado un “lujo” del que sólo podían 
disfrutar algunos empleados con suerte, y era raro que las empresas lo permitieran. Hoy en día, en 
cambio, muchas compañías consideran el trabajo a distancia como una necesidad del negocio. Por 
ejemplo, en Avnet, Inc., el director ejecutivo de la empresa dice que favorece el trabajo a distancia 
porque sirve para incrementar el involucramiento de sus empleados. Asimismo, el director general 
de finanzas de SCAN Health Plan declaró que el incremento de empleados bajo el esquema de 
trabajo a distancia ha proporcionado a la empresa una forma de crecer sin tener que incurrir en 
los costos fijos adicionales derivados de la renta de edificios de oficinas, equipamientos o estacio- 
namientos. Además, algunas empresas consideran este arreglo como una manera de combatir el 
incremento en los precios de la gasolina y de atraer empleados con talento pero que quieren tener 
más libertad y control sobre su trabajo. 
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A pesar de su atractivo aparente, muchos gerentes son reacios a permitir que sus empleados 
se conviertan en “vagabundos con computadoras portátiles”. Según su punto de vista, los em- 
pleados perderán el tiempo navegando en Internet y jugando en línea en lugar de trabajar, ignora- 
rán a los clientes y terminarán por extrañar mucho la camaradería y el contacto social propios del 
entorno laboral. Por otro lado, los gerentes se preguntan cómo “administrarán” a esos empleados. 
¿Qué haría usted para interactuar con un empleado y obtener su confianza si no está físicamente 
presente? ¿Y si su desempeño laboral es deficiente? ¿Cómo le haría sugerencias para mejorar? 
Otro reto significativo radica en lograr que la información de la empresa se mantenga segura y a 
salvo cuando los empleados trabajan desde su casa. 

A menudo los empleados expresan preocupaciones similares respecto del trabajo a distancia, 
sobre todo por lo que se refiere al aislamiento que sienten al “no estar en el trabajo”. El director 
general de recursos humanos de Accenture, empresa cuyos empleados se encuentran distribuidos 
por todo el mundo, reconoce que no es sencillo mantener un espíritu de equipo en tales circunstan- 
cias. No obstante, la compañía ha puesto en práctica varios programas y procesos para crear ese 
sentimiento de pertenencia entre los integrantes de su fuerza laboral, incluyendo herramientas de 
conferencia en Web, la asignación de un asesor de desarrollo profesional para cada empleado y la 
realización de eventos comunitarios trimestrales en sus oficinas. Asimismo, los empleados que tra- 
bajan a distancia podrían tener la impresión de que la línea que separa el trabajo de la vida privada 
se difumina aún más, lo cual puede resultar estresante.” Por último, muchas mujeres piensan que 
el hecho de aprovechar las opciones de trabajo flexibles podría estancar su desarrollo profesional. 
Tanto los gerentes como las empresas deben abordar estos importantes temas laborales si deciden 
permitir que sus empleados trabajen a distancia. Por ejemplo, Moody’s Corporation utiliza su 
intranet para presentar casos de mujeres que ascendieron a puestos ejecutivos. Una empleada fue 
ascendida a vicepresidenta sénior después de trabajar desde su casa dos días por semana durante 
muchos años.” 


en 
la 


El contexto: 


Isabella Castillo, vicepresidenta de servicios 
profesionales en una empresa de consultoría 
que ayuda a las organizaciones de Tl a dar 
mejor servicio a sus clientes, necesita 
apoyar a los 16 consejeros que conforman 
su equipo de trabajo, los cuales trabajan 

a distancia. Su problema radica precisa- 
mente en el hecho de tener que lidiar con las realidades implícitas en 
ese esquema de trabajo: ausencia de interacción directa, falta de 
camaradería, sensación de aislamiento y de estar al margen de los 
acontecimientos, etcétera. Es cierto que, dada su línea de negocio, 
el trabajo a distancia tiene sentido, pero ¿cómo podría vincular a sus 
empleados y lograr que se comprometan? 


Fuente: Justin Kidwell 


Justin Kidwell 
Asesor administrativo 


¿Qué consejo le daria a Isabella? 


Yo me concentraría en algunas cosas: 


1. Convertir el desarrollo del personal en una meta estratégica 
2. Organizar reuniones semestrales 
3. Aprovechar la tecnología 


Incluir el desarrollo de los empleados en las evaluaciones del 
desempeño garantiza la interacción y el trabajo en equipo. Las reuniones 
semestrales brindan un ambiente de unión y la oportunidad de obtener 
información sobre las prioridades gerenciales. Las herramientas que 
permiten la colaboración han provocado que las reuniones telefónicas se 
vuelvan obsoletas. 


82 por ciento de los 
empleadores ofrecen arreglos 
para el trabajo a distancia.* 
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Las configuraciones laborales flexibles 
permiten que los empleados adapten sus 
necesidades y sus deseos de lograr un 
equilibrio entre su vida laboral y su vida 
personal. Por ejemplo, opciones laborales 
como las semanas de trabajo comprimidas, 
los horarios flexibles y los puestos de 
trabajo compartidos, brindan a los padres la 
oportunidad de pasar tiempo con sus hijos 
durante el día. 

Fuente: lakov Filimonov/Shutterstock 


semana laboral comprimida 

Periodo en el que los empleados 
trabajan mas horas por dia, pero menos 
dias por semana 


horario flexible 

Sistema de programación en el que 

se pide a los empleados que trabajen 
un numero especifico de horas por 
semana, pero son libres de elegir como 
distribuirlas, dentro de ciertos limites 


puestos de trabajo compartidos 
Practica donde dos o más personas 
ocupan un mismo puesto de trabajo de 
tiempo completo 


d 


+ 47 por ciento de los empleados 
afirma que solicitar opciones de 
trabajo flexible podría afectar 
el progreso de su carrera 
profesional.” 


Semanas laborales comprimidas, 

horarios flexibles y puestos de trabajo 
compartidos 

Durante la crisis económica global en el Reino Unido, la empresa 
contable KPMG se vio en la necesidad de reducir sus costos y de- 
cidió utilizar las opciones de trabajo flexible. El programa imple- 
mentado por la compañía, conocido como Flexible Futures, ofrecía 
a los empleados cuatro alternativas: una semana laboral de cuatro 
días, con una reducción salarial de 20 por ciento; un periodo sabáti- 
co de entre dos y doce semanas, recibiendo 30 por ciento del pago; 
ambas opciones; o continuar con su horario habitual. Alrededor de 
85 por ciento de los empleados eligieron el plan de la semana la- 
boral reducida. “En vista de que tantas personas accedieron a su- 
marse a los planes de trabajo flexible, ese año KPMG pudo reducir 
el salario en 10 por ciento en casi todos los casos”. Sin embargo, 
lo mejor fue que como resultado del plan, la empresa no tuvo que 
hacer despidos masivos.* 

Como ilustra este ejemplo, hay momentos en que las organiza- 
ciones se ven obligadas a reestructurar sus actividades utilizando al- 
gún esquema de trabajo flexible. Uno de ellos es la semana laboral comprimida, esto es, un 
esquema laboral en el que los empleados trabajan más horas por día, pero menos días por semana. 
Por lo general, el arreglo consiste en trabajar cuatro días con jornadas de 10 horas (programa 
4-40). Por ejemplo, en Utah, los trabajadores del estado están obligados (por ley) a trabajar cuatro 
días por semana y las oficinas públicas permanecen cerradas los viernes en un esfuerzo por reducir 
los costos de energía. Un año después de haber implementado el esquema, el estado determinó que 
la semana laboral comprimida generó una disminución de 13 por ciento en el uso de electricidad y 
calculó que los empleados ahorraron $6 millones en el gasto de gasolina.™ Asimismo, la compañía 
de servicios contables y de consultoría KPMG permite que algunos de sus empleados de Estados 
Unidos elijan una opción de semana laboral comprimida. Barbara Wankoff, directora de solucio- 
nes para el centro laboral, dijo que “su satisfacción aumenta cuando tienen control sobre su tiem- 
po, y también mejoran el estado de ánimo, la productividad y la permanencia de los empleados”.* 
Otra alternativa son los horarios flexibles, un sistema de programación en el que se pide a los 
empleados que trabajen un número específico de horas por semana, pero ellos pueden elegir cómo 
distribuirlas, dentro de ciertos límites. Los programas de horarios flexibles casi siempre estable- 
cen ciertos horarios fundamentales, en los que se requiere que todos los empleados estén en sus 
puestos, pero permiten mayor tolerancia en los horarios de entrada, salida y comida. De acuerdo 
con una encuesta realizada por el Families and Work Institute, 81 por ciento de los participantes 
ahora ofrecen horarios flexibles. Otra investigación, efectuada por Watson Wyatt con empresas 
de tamaño medio y grande, encontró que este esquema laboral era el beneficio más común.” 

En Gran Bretaña, McDonald's experimentó con un programa poco común (conocido como 
Family Contract) con la finalidad de reducir el ausentismo y la rotación de personal en algunos de 
sus restaurantes. De acuerdo con este “contrato familiar”, los empleados que tuvieran un paren- 
tesco cercano podían cambiar sus turnos sin necesidad de que su gerente lo autorizara.® Este tipo 
de programación laboral se conoce como puestos de trabajo compartidos, donde dos o más 
personas ocupan un mismo puesto de trabajo de tiempo completo. Aunque un esquema como el 
contrato familiar de McDonald's podría ser apropiado para puestos que demandan poca especiali- 
zación, otras organizaciones también podrían optar por esta alternativa al contratar profesionistas 
que no quieren estar sujetos a las exigencias y las molestias de un puesto de tiempo completo. Por 
ejemplo, en Ernst & Young y en Google, los empleados que laboran en diferentes locales de la 
empresa, pueden elegir entre una amplia variedad de esquemas de trabajo flexibles, incluyendo el 
de puestos compartidos. Además, muchas compañías han utilizado esta opción en épocas de crisis 
económica para evitar la necesidad de despedir a sus empleados.” 


Fuerza laboral contingente 


En un principio, Diana Galvin consiguió un empleo temporal de medio tiempo en Conrad & Co., 
una pequeña empresa privada con sede en Spartanburg, Carolina del Sur, pero poco después logró 
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que se le asignara un puesto como contadora de tiempo completo. Y lo consiguió aprendiendo 
lo que tenía que hacer, haciéndolo bien y ofreciendo sugerencias de mejora a la compañía.” Sin 
embargo, no a todos los empleados temporales les ofrecen un trabajo de tiempo completo (y a 
muchos de ellos ni siquiera les interesa). Antes de obtener su planta laboral, Diana era parte de lo 
que se ha dado en llamar fuerza laboral contingente. Según el Bureau of Labor Statistics de 
Estados Unidos, los trabajadores contingentes son individuos que no esperan que su trabajo 
dure mucho tiempo o que reportan que sus trabajos son temporales. Además, no cuentan con un 
contrato implícito o explícito para un empleo continuo. Algunos arreglos de empleo alternativos 
incluyen a las personas que trabajan como contratistas independientes, los trabajadores en espera, 
los empleados temporales enviados por agencias y los trabajadores que son proporcionados por 
empresas contratistas. Aramark es un ejemplo de una organización contratista. Esta compañía 
ofrece servicios de alimentos, instalaciones y servicios de uniformes para hospitales, universi- 
dades y otros tipos de negocios. Por ejemplo, la mayoría de los trabajadores de servicios de ali- 
mentos en las cafeterías de los hospitales son empleados de una compañía contratista y no de la 
institución hospitalaria. 

“Las compañías están empezando a repensar la forma en que hacen el trabajo”.”? A medida 
que las organizaciones han ido eliminando empleos de tiempo completo mediante reducciones 
de personal y otras reestructuraciones, muchas veces han tendido a apoyarse en la fuerza laboral 
contingente para seguir operando. En una encuesta reciente de altos ejecutivos, se concluyó que 
la mayoría de las compañías de diversas industrias están contratando trabajadores temporales. 
Por ejemplo, 81 por ciento de las compañías en el sector del cuidado de la salud, utilizan traba- 
jadores contingentes.” Y uno de los principales pronósticos que se obtuvo en una encuesta que 
pedía a expertos en RH que pensaran en 2018, fue que “las compañías serán más propensas a 
contratar talento temporal para resolver necesidades de corto plazo, y dedicarán gran parte de su 
energía a retener grupos pequeños de trabajadores talentosos a largo plazo”.”* El modelo estruc- 
tural basado en la fuerza laboral contingente puede observarse en la industria cinematográfica. 
En su mayoría, los profesionales que trabajan en el sector son “agentes libres” que van de un pro- 
yecto a otro poniendo en práctica sus habilidades, ya sea como directores, reclutadores de talento 
artístico, vestuaristas, maquillistas, escenógrafos, etcétera, según se requiera. Se conjuntan para 
producir una película, se separan cuando termina y después buscan nuevos proyectos. Este tipo 
de trabajadores contingentes es bastante común en las organizaciones estructuradas por proyec- 
tos. Pero los trabajadores contingentes también pueden ser empleados temporales, contratados 
para satisfacer necesidades especiales, como en las altas temporadas de ventas. A continuación, 
comentaremos algunos de los problemas organizacionales que surgen a partir del uso de traba- 
jadores contingentes. 

Uno de principales problemas que enfrentan los negocios con los trabajadores contingentes, 
sobre todo cuando se trata de contratistas independientes o personas que trabajan por su cuenta, 
consiste en determinar si un individuo realmente entra en esa categoría.” La decisión de quién es 
un contratista independiente y quién no lo es, no es tan sencilla ni irrelevante como podría parecer. 
Las empresas no están obligadas a pagar cuotas de seguridad social, seguro médico ni impuestos 
por seguro de desempleo por los trabajadores clasificados como contratistas independientes. De 
hecho, esos individuos no están amparados por la mayoría de las leyes laborales, por lo que su 
contratación constituye una decisión importante. Por ejemplo, Uber Technologies, Inc. cataloga a 
sus casi 450 000 conductores como contratistas. Esta clasificación ha provocado grandes batallas 
en los tribunales estadounidenses. Los conductores de Uber reclaman que deben ser tratados como 
empleados, ya que la compañía controla su trabajo, establece los montos de su remuneración 
e impone normas a los vehículos. Para disgusto de los conductores, un tribunal determinó que 
aquellos que laboran en California y Massachusetts son contratistas independientes. La definición 
legal de ese tipo de empleados depende de qué tanto control ejerza sobre ellos la organización, 
es decir, ¿la empresa controla qué hace el trabajador y cómo lo hace? Entre más control tenga la 
compañía, es más probable que el trabajador sea considerado empleado de la organización y no un 
contratista independiente (aunque esto no ocurre siempre, como indica la reciente decisión de la 
corte estadounidense). Asimismo, los criterios de índole legal o fiscal no son los únicos relevantes 
al clasificar a los trabajadores. También son importantes las implicaciones estructurales, sobre 
todo en términos del trabajo a realizar y de cómo se resuelven los problemas. En el caso de Uber, 
el tribunal determinó que la compañía debe explicar sus decisiones cuando deje de dar trabajo a 
los conductores, pero antes deberá notificarlos. 


trabajadores contingentes 
Trabajadores temporales, independientes 
O bajo contrato eventual, cuyo empleo 
depende de la demanda de sus servicios 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DESCRIBIR seis elementos clave del diseño organizacional. 


Los elementos clave del diseño organizacional son la especialización del trabajo, la departamen- 
talización, la cadena de mando, el tramo de control, la centralización o descentralización y la 
formalización. La especialización del trabajo consiste en dividir las actividades laborales en tareas 
independientes. Según la perspectiva actual, la especialización del trabajo ayuda que los emplea- 
dos sean más eficientes. La departamentalización determina la manera en que se agrupan los pues- 
tos de trabajo. En la actualidad, la mayoría de las grandes organizaciones utilizan combinaciones 
de distintas formas de departamentalización. La cadena de mando y otros conceptos relacionados 
(autoridad, responsabilidad y unidad de mando) eran vistos como métodos fundamentales para 
mantener el control en las organizaciones. De acuerdo con la perspectiva actual, éstos tienen me- 
nor importancia en las organizaciones. La idea tradicional acerca de los tramos de control era que 
los gerentes debían supervisar directamente a no más de cinco o seis individuos. En la actualidad, 
se considera que el tramo de control depende de la capacidad y las habilidades del gerente y de los 
empleados, así como de las características de la situación. La decisión sobre la centralización o 
descentralización de una empresa determina quién toma las decisiones: los gerentes de nivel más 
alto o los empleados de nivel bajo. La formalización tiene que ver con el uso que hace la organi- 
zación de la estandarización y de la implementación de reglas estrictas para generar consistencia y 
control. En la actualidad, las organizaciones utilizan menos reglas estrictas y estandarización para 
guiar y regular el comportamiento de sus empleados. 


COMPARAR las estructuras mecanicista y orgánica. 


Las organizaciones mecanicistas se caracterizan por un diseño rígido y estrechamente controla- 
do. Las organizaciones orgánicas son muy adaptables y flexibles. 


ANALIZAR los factores de contingencia que favorecen, ya sea al 
modelo mecanicista o al modelo orgánico de diseño 
organizacional. 


La estructura de la organización debe respaldar su estrategia. Si la estrategia cambia, la estructura 
también debe cambiar. El tamaño de la organización puede afectar su estructura hasta cierto pun- 
to. Una vez que la organización alcanza cierto tamaño (por lo general unos 2000 empleados), es 
bastante mecanicista. La tecnología de la organización también puede afectar su estructura. Una 
estructura orgánica es más efectiva cuando la tecnología de la organización es de producción por 
unidades o de producción por proceso. En contraste, la estructura mecanicista es más efectiva 
con la tecnología de producción en masa. Mientras más incierto es el entorno de la organización, 
mayor es su necesidad de contar con un diseño orgánico flexible. 


DESCRIBIR los diseños organizacionales tradicionales. 


Una estructura simple es aquella con poca departamentalización, amplios tramos de control, auto- 
ridad centralizada en una sola persona y poca formalización. Las estructuras funcionales agrupan 
especialidades ocupacionales relacionadas o similares. La estructura divisional está conformada 
por unidades de negocio o divisiones independientes. 


ANALIZAR los esquemas de trabajo flexibles de la organización en 
el siglo XXI. 


En una estructura de equipos, toda la organización está constituida por equipos de trabajo. La es- 
tructura matricial asigna especialistas provenientes de distintas áreas funcionales para trabajar en 
uno o varios proyectos dirigidos por gerentes de proyecto. La estructura de proyectos es aquella 
en la cual los empleados trabajan continuamente en diferentes iniciativas. El diseño de la organi- 
zación sin límites no está definido o restringido por los límites horizontales, verticales o externos 
impuestos por una estructura definida. La organización virtual consiste en un pequeño grupo de 
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Diseño de la estructura organizacional 


empleados de tiempo completo y especialistas contratados temporalmente en función de las exi- 
gencias de los proyectos en desarrollo. Otra alternativa estructural es la fuerza de tarea, que son 
comisiones o equipos de trabajo temporales, constituidos para resolver un problema específico y 
a corto plazo que afecta a varios departamentos. 

El trabajo a distancia es un arreglo laboral en el que los empleados trabajan desde casa, pero 
en el que están vinculados con la oficina a través de una computadora. La semana de trabajo 
comprimida es aquella en la que los empleados trabajan más horas diarias, pero menos días por 
semana. Los horarios flexibles constituyen un sistema de programación en el que se pide a los 
empleados que trabajen un número específico de horas por semana, pero éstos pueden elegir cómo 
distribuirlas, dentro de ciertos límites. En los puestos de trabajo compartidos dos o más personas 
ocupan el mismo puesto de tiempo completo. 

Los trabajadores contingentes son empleados temporales, independientes o bajo contrato 
eventual, cuyo trabajo depende de la demanda de sus servicios. Algunos problemas que enfrenta 
la organización son determinar qué tipo de empleados pueden clasificarse como contratistas inde- 
pendientes; establecer un proceso para reclutar, seleccionar y ubicar a los trabajadores contingen- 
tes; así como contar con un método para establecer metas, programas y fechas límite, y también 
para supervisar el desempeño laboral. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


11-1. 


11-3. 
11-4. 


Analice las perspectivas tradicional y contemporánea de 
cada uno de los seis elementos clave del diseño organi- 
zacional. 


. ¿Preferiría trabajar en una organización mecanicista o 


en una orgánica? ¿Por qué? 
Compare los tres diseños organizacionales tradicionales. 


Con la disponibilidad de tecnologías de la información 
avanzadas que permiten realizar el trabajo de una orga- 
nización desde cualquier lugar y a cualquier hora, ¿le 
parece que organizar sigue siendo una función gerencial 
importante? ¿Por qué? 


11-5. 


11-6. 


11-8. 


Explique la diferencia entre las estructuras matricial y 
de proyectos. 


¿Cómo puede operar una organización que carece de 
límites? 


. ¿Qué problemas estructurales podrían surgir al adminis- 


trar empleados sujetos a esquemas flexibles de trabajo? 
Piense en lo que ha aprendido sobre diseño organiza- 
cional. ¿Qué utilidad podría tener esa información para 
ayudar al gerente a resolver esos problemas? 


¿Por qué más empresas recurren actualmente a los 
trabajadores contingentes? 
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Thomas Lopez, un salvavidas del área de Miami, fue despedido “Yo voy a hacer lo que se considera correcto, y eso fue lo 
por abandonar la zona que le había sido asignada al ir a salvar que hice”. Después de que la historia llegara a los medios de 
a un hombre que estaba ahogándose.” Su empleador, Jeff Ellis comunicación, la empresa se ofreció a devolverle su empleo 


and Associates, que opera bajo contrato con la ciudad Hallandale a Lopez, pero él la rechazó. 
de Florida, acusó a Lopez de dejar su área de patrullaje sin 
supervisión y exponer a la compañía a posibles demandas 

legales. Lopez argumentó que no le había quedado otra opción, 
que no iba a dar prioridad a las reglas del trabajo que le impidieran 
ayudar a alguien que necesitara ayuda con desesperación. 


11-9. ¿Qué opina usted de este caso? ¿Qué consideraciones 
éticas detecta en él? 


11-10. ¿Qué lecciones derivadas de esta historia pueden 
aplicarse al diseño organizacional? 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle sus habilidades para adquirir poder 


Acerca de la habilidad Con estos conocimientos, estará equipado para proyectar la 
El desarrollo de poder es un proceso natural en cualquier grupo imagen adecuada. Dado que la evaluación de su desempeño 
u organización y, para desarrollar eficazmente su trabajo, los no siempre es un proceso totalmente objetivo, deberá poner 
gerentes necesitan saber cómo adquirirlo y utilizarlo.” ¿Por qué atención tanto al estilo como a la sustancia. 

es importante tener poder? Porque nos hace menos dependientes $ 


Obtenga el control de los recursos organizacionales. 
Controlar los recursos de la organización que son escasos 

e importantes es una fuente de poder. El conocimiento y la 
pericia son recursos de control especialmente importantes, 
ya que lo harán más valioso para la organización, y esto le 
generará mayor seguridad en el empleo, más oportunidades 
de desarrollo y un público más receptivo hacia sus ideas. 


de los demás. Cuando un gerente tiene poder, no depende de 
otras instancias para obtener recursos fundamentales. Además, 
si los recursos que controla el gerente son importantes, escasos 
e imposibles de sustituir, su poder aumentará porque los demás 
serán más dependientes de los recursos que él posee. (Vea el 
capítulo 17 para conocer más sobre el poder del líder). 

Pasos para practicar la habilidad 

Usted puede ser más eficaz en la adquisición y uso del poder si 
pone en práctica los siguientes ocho comportamientos. 


e Hágase indispensable. Como tendemos a fijarnos más en 
las apariencias que en los hechos objetivos, usted tiene la 
oportunidad de obtener más poder si da la impresión de ser 
indispensable. En realidad, no tiene que serlo, siempre y 
cuando la gente de la organización crea que lo es. 


e Formule argumentos en términos de las metas 
organizacionales. Ser eficaz en la adquisición de poder 
implica disfrazar los intereses propios. Cualquier discusión 
en torno de quién controla qué recursos debe formularse en 
términos de los beneficios que devengará la organización 
y no en función de los beneficios personales que pudieran 
obtenerse. 


e Manténgase visible. Si su empleo le da la oportunidad de 
atraer la atención de los demás, aprovéchela. Sin embargo, 
si no tiene un empleo de ese tipo, tendrá que buscar formas 
de hacer saber a otros miembros de la organización lo 
que está haciendo al destacar sus éxitos en los informes 
rutinarios, al pedir a los clientes satisfechos que informen 
su aprecio a los altos ejecutivos, al asistir a funciones de 
carácter social, al permanecer activo en las asociaciones 
de profesionales y al desarrollar alianzas con instancias de 
poder que puedan dar referencias positivas acerca de sus 
logros. Y, desde luego, busque formar parte de los proyectos 
que le ayuden a incrementar su visibilidad. 


© Desarrolle la imagen adecuada. Si conoce la cultura de su 
organización, sin duda sabe qué valora la organización y qué 
desea obtener de sus empleados en términos de la vestimenta, 
los compañeros de trabajo que deben frecuentarse y los que 
deben evitarse, si es conveniente mostrar un comportamiento 
arriesgado o prudente, el estilo de liderazgo preferido, la 
importancia que tiene llevarse bien con los demás, etcétera. 


o Establezca alianzas con individuos poderosos. Para obtener 
poder, es importante tener de su lado a personas con poder. 
Cultive sus relaciones con personas potencialmente influyentes, 
ya sea entre sus superiores, entre individuos de su mismo nivel 
e incluso en los niveles inferiores de la organización. Muchas 
veces estas alianzas le permitirán obtener información que de 
otra forma le estaría vedada. Además, podrían proporcionarle 
una coalición de apoyo, en caso de que llegue a necesitarla. 


o Evite a las personas “poco recomendables”. En prácticamente 
todas las organizaciones hay personas cuyo estatus es 
cuestionable, tal vez porque se cuestione su desempeño o su 
lealtad. Manténgase alejado de tales individuos. 


e Apoye a su jefe. Su futuro inmediato está en manos de su jefe 
actual. Como él es quien evalúa su desempeño, por lo general 
es recomendable que haga todo lo necesario para conseguir 
que esté de su lado. Haga cualquier esfuerzo que sea necesario 
para apoyar el éxito de su jefe, hágalo lucir bien, respáldelo en 
las malas épocas y dedique un tiempo a desentrañar cuáles son 
los criterios que utiliza para evaluar su efectividad. No le juegue 
sucio y nunca hable negativamente de él con otras personas. 
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Práctica de la habilidad 

A continuación, se presentan algunas sugerencias de actividades 
que puede realizar para poner en práctica los comportamientos aso- 
ciados con la adquisición de poder. 

1. Lleve una bitácora de su comportamiento a lo largo de 
una semana, donde describa cualquier situación en la que 
haya tratado de influir en quienes le rodean. Evalúe cada 
situación preguntándose: ¿Mis intentos por influir en 
ellos tuvieron éxito? ¿Por qué? ¿Qué podría cambiar para 
lograrlo? 

2. Revise las ediciones recientes de algún periódico o revista 
sobre negocios (como Bloomberg BusinessWeek, Fortune, 
Forbes, Fast Company, Industry Week o The Wall Street 
Journal). Busque artículos sobre reorganizaciones, ascensos 
o despidos de puestos directivos. Localice por lo menos 
dos artículos en donde crea detectar problemas de poder 
involucrados en la situación. Relacione el contenido de 
dichos artículos con los conceptos que abordamos en esta 
sección. 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


En la actualidad, muchas organizaciones ofrecen a 

sus empleados la alternativa de trabajar desde su casa. Sin 
embargo, la administración de los trabajadores remotos plantea 
muchos desafíos. Para las organizaciones es útil la creación de 
lineamientos para el trabajo en casa, con la finalidad de determinar 
aspectos como cuándo y cómo debe el trabajador mantener 
comunicación con la oficina. Suponga que es el gerente de una 


MI TURNO DE SER GERENTE 


+ Busque tres ejemplos distintos de organigrama. (Los informes 
anuales de las empresas son un buen lugar para encontrarlos). 
Redacte una descripción de los mismos. Trate de descifrar el 
uso que hacen las empresas de los distintos elementos de diseño 
organizacional, sobre todo de la departamentalización, la cadena 
de mando, la centralización y descentralización, así como la 
formalización. 


e Pregunte a por lo menos 10 gerentes distintos a cuántos empleados 
supervisan. Pregúnteles también si consideran que podrían 
supervisar a más trabajadores o si sienten que el número de 
empleados a su cargo ya es excesivo. Grafique los resultados de 
su encuesta y redacte un informe describiendo sus hallazgos. Saque 
algunas conclusiones sobre el tramo de control. 


pequeña empresa de tecnología y que ha decidido permitir que 
los trabajadores trabajen desde su casa. Considere algunos de los 
desafíos que podría enfrentar al administrar a estos empleados. 
Luego, formen grupos de tres o cuatro estudiantes para redactar 
los lineamientos que deben seguir los trabajadores remotos en su 
empresa. Prepárense para compartirlos con el resto de la clase. 


e Utilice publicaciones de negocios que sean recientes y 
haga una investigación sobre los esfuerzos de innovación 
abierta que estén poniendo en acción las empresas. Elija tres 
ejemplos de compañías que la hayan implementado, describa 
sus acciones y evalúelas. 


o Visite el sitio web de When Work Works en www. 
whenworkworks.org. Esta organización trabaja para 
llevar a la práctica las investigaciones sobre la flexibilidad 
en el centro de trabajo. Visite la página “Find Solutions” 
del sitio web, y revise las directrices proporcionadas 
por los empleadores. ¿Qué recursos están disponibles 
para los gerentes que buscan crear arreglos laborales 
más flexibles? 
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CASO DE APLICACIÓN 1 


Admítalo. Algunas veces los proyectos en que está trabajando (escolares, laborales o ambos) se 
vuelven bastante aburridos y monótonos. ¿No sería estupendo tener un botón mágico que, con 
sólo presionarlo, nos diera la posibilidad de que alguien más hiciera todo ese trabajo aburrido y 
tardado? En Pfizer, ese “botón mágico” es una realidad para muchos empleados.” 

Como empresa farmacéutica global, Pfizer siempre está buscando formas de ayudar a sus 
empleados a ser más eficientes y eficaces. El director de eficiencia organizacional de la compa- 
ñía descubrió que los empleados con máster en administración de negocios que contrató para 
“desarrollar estrategias e innovar, estaban más bien haciendo búsquedas en Google y elaborando 
presentaciones de PowerPoint”.” De hecho, los estudios internos que realizaron para descubrir 
exactamente cuánto tiempo destinaban sus talentosos empleados a tareas sin importancia mos- 
traron resultados sorprendentes. El empleado promedio de Pfizer pasaba entre 20 y 40 por ciento 
de su tiempo realizando trabajo de apoyo (creando documentos, tomando notas, haciendo inves- 
tigación, manipulando datos, programando reuniones), y únicamente entre 60 y 80 por ciento 
dedicado a labores en realidad valiosas (estrategia, innovación, creación de redes, colaboración, 
pensamiento crítico). Y el problema no era exclusivo de los niveles más bajos; pasaba lo mismo 
con los empleados de nivel más alto. Un ejemplo es el de David Cain, director ejecutivo de inge- 
niería global. David disfruta su trabajo, consistente en evaluar riesgos ecológicos inmobiliarios, 
administrar instalaciones y controlar un presupuesto multimillonario. Lo que no le gusta tanto es 
tener que revisar hojas de cálculo o crear presentaciones de PowerPoint. Sin embargo, hoy en día, 
con el “botón mágico” de Pfizer, esas tareas han pasado a ser responsabilidad de empleados ajenos 
a la organización. 

Pero, ¿en qué consiste realmente el “botón mágico”? Denominada originalmente Office of 
the Future (OOF), la iniciativa hoy conocida como PfizerWorks permite que los empleados de- 
leguen las tareas tediosas o que les quitan mucho tiempo con sólo presionar un botón de sus 
computadoras. Sólo tienen que describir lo que necesitan en un formulario en línea, el cual es 
enviado a una de las dos empresas indias que ofrecen servicios de outsourcing a Pfizer. Al recibir 
la solicitud, un miembro del equipo localizado en India se pone en contacto con el empleado de 
Pfizer para que le aclare qué es lo que necesita y cuándo debe tenerlo. Si el empleado de Pfizer 
decide proceder, los costos involucrados se cargan a su departamento. Respecto de este arreglo 
singular, Cain afirma que le encanta trabajar con lo que él prefiere llamar su “organización de 
asesoramiento personal”. 

La cifra 66500 ilustra lo benéfica que ha sido la iniciativa PfizerWorks para la empresa. Se 
trata del número de horas de trabajo que, según los cálculos, se han ahorrado los empleados que 
utilizan la plataforma. ¿Y qué ha pasado con David Cain? Cuando dejó en manos del equipo indio 
un complejo proyecto consistente en investigar cuáles acciones estratégicas darían buenos resul- 
tados para consolidar las instalaciones de la compañía, sus asesores de India tardaron sólo un mes 
en darle un reporte, lo que le habría tomado seis meses si lo hubiera hecho por sí mismo. Según 


Cain, “Pfizer no me paga por llevar a cabo un trabajo táctico, sino estratégico”. 


€) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 

11-11. Describa y evalúe lo que Pfizer está haciendo con PfizerWorks. 

11-12. ¿Qué implicaciones estructurales —positivas y negativas— tiene este enfoque? 
(Piense en términos de los seis elementos del diseño organizacional). 

11-13 ¿Considera que este arreglo funcionaría en otros tipos de organizaciones? ¿Por qué? 
¿Qué tipos de organizaciones podrían beneficiarse al utilizarlo? 


11-14. ¿Qué papel cree usted que juega la estructura organizacional en la eficiencia y la 
eficacia de una organización? Explique. 
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CASO DE APLICACIÓN 2 


Se trata de individuos de los que usted sencillamente no hubiera imaginado que formaran parte 
de una estructura organizacional, pero para muchas organizaciones los voluntarios constituyen 
una fuente de mano de obra muy necesaria.*! Tal vez usted ha trabajado como voluntario en una 
construcción de Habitat for Humanity, en un refugio para personas sin hogar o en algún otro tipo 
de organización sin fines de lucro. Sin embargo, ¿consideraría la posibilidad de realizar un tra- 
bajo voluntario para una empresa comercial? Muchas corporaciones grandes y nuevas empresas 
dependen de la disposición de los usuarios entusiastas de sus productos para ayudar voluntaria- 
mente a otros usuarios, para resolver sus dudas sobre artículos o servicios a través de foros de 
discusión en línea. Algunos sugieren que este movimiento transformará el campo del servicio al 
cliente, al utilizar menos empleados remunerados y más voluntarios para responder preguntas 
técnicas, como dudas sobre la manera de configurar un nuevo televisor de alta definición o cómo 
instalar una red casera de Internet. 

Actividades hechas por el propio usuario como registros de salida, registros de llegada, 
hacer sus propios pedidos, completar formularios en línea sin ayuda. Las empresas se han vuelto 
expertas en conseguir que los clientes hagan el trabajo de forma gratuita, pero ahora están lle- 
vando este concepto al siguiente nivel, sobre todo en el ámbito de servicio al cliente, motivando 
a que trabajadores “voluntarios” ejecuten tareas laborales especializadas. 

El papel que han jugado estos “entusiastas” voluntarios, particularmente en términos de 
su contribución al desarrollo de innovaciones en investigación y desarrollo, se ha documentado 
mucho a lo largo de los últimos años. Por ejemplo, estudios de casos destacan las importantes 
mejoras que hicieron a los productos los primeros usuarios de patinetas y bicicletas de montaña. 
Los investigadores también han analizado el trabajo de los programadores que contribuyen al 
desarrollo del software de código abierto, como el sistema operativo Linux. Todo parece indicar 
que las personas que hacen este tipo de trabajo “voluntario” están motivadas sobre todo por las 
recompensas que representan el respeto y la admiración que ganan entre sus pares y, en cierta 
medida, por la posibilidad de desarrollar nuevas habilidades. Ahora, a medida que el concepto 
de voluntarios que realizan tareas laborales se traslada al ámbito del servicio al cliente, ¿esto 
funcionará y qué implicará para los gerentes? 

Por ejemplo, en los servicios de Internet, televisión y telefonía a través de fibra óptica de alta 
velocidad que ofrece Verizon, un grupo de “voluntarios” está respondiendo las preguntas técni- 
cas formuladas por los consumidores a través del sitio web de servicio al cliente de la compañía, 
y sin recibir pago alguno. Mark Studness, director de la unidad de comercio electrónico de Ve- 
rizon, estaba familiarizado con los sitios en donde los usuarios ofrecen sugerencias y responden 
las preguntas planteadas. ¿A qué desafío se enfrentó? Debía encontrar la forma de utilizar ese 
recurso potencial en el ámbito del servicio al cliente. ¿Cuál fue su solución? Acudir a los “usua- 
rios líderes” de esos sitios, es decir, a aquellos que proporcionaban las mejores respuestas y los 
diálogos más enriquecedores en los foros web. 

El experimento implementado por Verizon parece estar funcionando bien, y esos “volunta- 
rios” que trabajan en línea pueden convertirse en otro elemento importante de las actividades de 
la empresa para dar servicio a sus clientes. Studness dice que es fundamental crear una atmósfera 
que estos grandes usuarios consideren agradable, porque sin ella no tienen nada. Una em- 
presa que trabajó con Verizon para establecer su estructura dijo que esos grandes usuarios están 
impulsados por los mismos desafíos o aspectos en línea que estimulan a los jugadores fervientes. 
Por consiguiente, configuraron la estructura a partir de un elaborado sistema para los usuarios 
que hicieran contribuciones, utilizando rangos, insignias y “puntos de reconocimiento”. Hasta 
el momento, Studness está satisfecho con los resultados. Según él, el sitio de servicio al cliente 
patrocinado por la compañía ha resultado sumamente útil y redituable, ya que ayuda a respon- 
der miles de preguntas que, de otra forma, el centro de atención de Verizon hubiera tenido que 
resolver vía telefónica. 
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€) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


11-15. ¿Qué opina de la idea de usar “voluntarios” para realizar tareas por las que otras 
personas reciben un pago? 


11-16. 


Si estuviera en el lugar de Mark Studness, ¿cuál sería su principal preocupación 


respecto de este esquema laboral? ¿Cómo “manejaría” el asunto? 


11-17. 


¿Qué posición ocupan estos “voluntarios” en la estructura organizacional? 


Considere cada uno de los seis elementos del diseño organizacional y analice cómo 
afectarían a este modelo estructural. 


11-18. 


¿Considera que este modelo podría funcionar en el caso de otros tipos de trabajo o 


en otro tipo de organizaciones? Explique. 
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Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 


¡Felicidades! Acaba de recibir su primera oferta 
de trabajo, la cual contiene una gran cantidad de 
información importante. Por ejemplo, ahí le dirán 
acerca del salario y de las prestaciones que recibirá, 
como el periodo vacacional. Comprensiblemente, 
usted está entusiasmado y se siente tentado a 
aceptar el empleo de inmediato. Pero no lo haga 
todavía; tómese un tiempo para reflexionar sobre las 
dudas que le han surgido desde que recibió la oferta. 
Piense también si el salario corresponde a lo que 
usted vale. Después de investigar un poco acerca 
del tema, tal vez decida negociar para conseguir un 
salario más alto. Las siguientes son recomendaciones 
para su preparación: 


1. ¿Quiere ese puesto de trabajo? Ésta es quizás la pre- 
gunta más importante que usted debe responder. Ponga a un lado los aspec- 
tos del salario y pondere las ventajas y las desventajas del puesto. Primero 
debe responder las siguientes preguntas: ¿Este trabajo ayudará a colocarme 
en el camino de una profesión satisfactoria? ¿Me ajustaré bien a la cultura? 
¿Me agrada su ubicación? Si decide que quiere el puesto de trabajo, es mo- 
mento de pensar en su oferta de salario. 

2. Indague el salario que empresas similares ofrecen a los nuevos em- 
pleados. Es importante considerar diversas fuentes para asegurarse de conocer 
la norma salarial correspondiente al puesto que le ofrecen. Empiece con los 
consejeros de servicios profesionales de su escuela, ya que ellos han trabaja- 
do con muchos estudiantes en su misma situación y con las empresas que los 
contratan. Asimismo, revise en Internet recursos que ofrezcan información del 
salario; hay muchos de donde elegir. Por ejemplo, el U.S. Bureau of Labor 
Statistics publica el Occupational Outlook Handbook, el cual presenta informa- 
ción salarial para una gran variedad de puestos y ocupaciones. Considere tam- 
bién sitios web como Glassdoor (www. glassdoor.com), donde podrá encontrar 
información proporcionada por los propios empleados sobre los salarios que 
se pagan por puestos laborales similares, y tal vez el de su posible empleador. 


Objetivos de aprendizaje 


12.1 Explicar la importancia de la administración de los recursos humanos y 


describir su proceso. 


12.2 Describir las influencias externas que afectan el proceso de la administración 


de recursos humanos. 


12.3 Analizar las tareas relacionadas con la identificación y selección de emplea- 


dos competentes. 


e Sepa cómo redactar descripciones eficaces de puestos de trabajo. 


o Desarrolle sus habilidades para convertirse en un entrevistador capaz. 
12.4 Explicar la manera en que las compañías desarrollan las habilidades y el co- 


nocimiento de sus empleados. 


12.5 Describir las estrategias que se utilizan para retener a los empleados compe- 


tentes y con alto nivel de desempeño. 


12.6 Analizar temas contemporáneos relativos a la administración de los recursos 


humanos. 


Existen muchos otros sitios, incluyendo jobstar. org, 
salary.com y payscale.com. 

3. Comprenda los datos. Revise si las compa- 
ñías de otras industrias pagan montos similares. Por 
ejemplo, las empresas de las industrias manufactu- 
reras generalmente pagan más que las compañías 
de las industrias de servicios. Asimismo, verifique 
si el salario difiere dependiendo de la ubicación. Es 
mucho más costoso rentar un apartamento en San 
Francisco que en Fargo, Dakota del Norte. 

4. Prepárese para hablar sobre su salario.' 
Determine cuál es su salario de reserva, es decir, 
la menor cantidad que está dispuesto a aceptar. 
Piense en un rango y no en una sola cantidad. Es 
importante mostrar flexibilidad e indicar que está 
dispuesto a trabajar en equipo. Prepare los argu- 
mentos para solicitar el salario deseado. Siempre 
haga referencia a los datos, ya que las compañías 
tomarán en consideración datos objetivos. No fun- 
damente su solicitud en afirmaciones tales como: 
“valgo esa cantidad” Las ofertas de trabajo se ba- 
san en el potencial futuro. No olvide que tendrá que 
demostrar su capacidad. 


5. Participe en la conversación. Agradezca al 
representante de la organización por la oferta de 
trabajo y exprese su entusiasmo por la oportuni- 
dad. Describa brevemente qué hará para convertir- 
se en un miembro productivo del equipo. Antes de 
hablar sobre el salario, manifieste las otras dudas 
que tenga. Luego, justifique su solicitud de un pago 
más alto. Escuche con atención la respuesta del re- 
presentante. Por ejemplo, tal vez le diga que todos 
los empleados nuevos ganan la misma cantidad, 

o que la política de la empresa establece que los 
nuevos trabajadores deben iniciar con un salario 
más bajo, y que se les otorgan bonos con base en 
el desempeño. Es posible que rechacen su solicitud, 
que la acepten o que le ofrezcan una cantidad adi- 
cional menor de la que ha solicitado. En cualquier 
caso, asegúrese de agradecer al representante de la 
empresa por su consideración. 

6. Comunique su decisión. Si planea aceptar 
la oferta, dígale al representante que lo hará tan 
pronto como reciba la confirmación por escrito. 

Si decide no aceptar la oferta, exprese en ese 
momento su agradecimiento a la empresa, y 
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después hágalo por medio de una carta o de un el tiempo para elegirlo, y es probable que en el 
correo electrónico. Recuerde que ellos se tomaron futuro usted desee trabajar para esa empresa. 


prácticas laborales de alto 
rendimiento 

Prácticas laborales que dan lugar 
aun alto desempeño individual y 
organizacional 


Una vez que se ha establecido la estructura organizacional, los gerentes deberán encontrar el 
personal para ocupar los puestos creados o despedir a los empleados si así lo exigen las circuns- 
tancias del negocio. Aquí es donde entra en acción la administración de los recursos humanos 
(ARH). Se trata de una función importante que consiste en contar con el personal apropiado, en la 
cantidad precisa, y en el lugar y el momento adecuados. En este capítulo analizaremos el proceso 
que utilizan los gerentes para lograr ese objetivo. Además, comentaremos algunos de los temas 
relacionados con la ARH que enfrentan los gerentes en la actualidad. 

Uno de los principales desafíos de ARH que enfrentan los gerentes radica en asegurarse de 
que sus compañías cuenten con una fuerza laboral de alta calidad. Conseguir y conservar emplea- 
dos competentes y talentosos es fundamental para el éxito de cualquier organización, indepen- 
dientemente de que ésta tenga mucho tiempo operando o sea una iniciativa reciente. Si la organi- 
zación no se toma en serio sus responsabilidades de ARH, lo más probable es que su desempeño 
se vea afectado. Por consiguiente, parte del trabajo cotidiano de organización de todos los gerentes 
consiste en administrar los recursos humanos de la empresa. Las investigaciones han demostrado 
que cuando los gerentes de línea son responsables del reclutamiento, la administración del desem- 
peño y la retención de los empleados, las empresas son 29 por ciento más exitosas.? Ésta es una 
buena razón por la que todos los gerentes deben involucrarse en algunas actividades de ARH, ya 
sea entrevistando candidatos a ocupar algún empleo, realizando la inducción de los nuevos em- 
pleados o evaluando el desempeño laboral de sus subordinados, incluso si existe un departamento 
de ARH independiente. 


POR QUÉ la administración de recursos humanos 
es importante, y en qué consiste el proceso de 
administración de recursos humanos 


0 A 1 2 1 La ARH es importante por tres razones. En primer lugar, tal como han conclui- 


do varios estudios, puede ser una fuente significativa de ventaja competitiva.* 
Y esto es válido no sólo para las organizaciones estadounidenses, sino para las compañías de 
todo el mundo. De acuerdo con el Human Capital Index, un estudio exhaustivo realizado en 
más de 2000 empresas globales, cuando la función de RH está orientada hacia el personal, la 
organización desarrolla una ventaja por el hecho de crear un valor superior para todos los in- 
teresados.* Otro estudio descubrió que 71 por ciento de los directores generales afirma que su 
“capital humano” es la fuente básica de su valor económico sostenido.* 

En segundo lugar, la ARH es una parte fundamental de las estrategias organizacionales. Ellie 
Filler, un antiguo cliente de la empresa de reclutamiento ejecutivo Korn Ferry, dijo: “Este rol 
[director ejecutivo de ARH] pasó de ser una función administrativa o de apoyo, para convertir- 
se en un agente de cambio de las reglas del juego, así como la persona que facilita la estrategia 
del negocio”.* Fuera del departamento de RH, lograr el éxito competitivo a través del personal 
significa que los gerentes deben modificar su forma de pensar respecto de sus empleados y la 
perspectiva que tienen sobre la relación laboral. En otras palabras, los gerentes deben trabajar con 
las personas y tratarlas como socios, en lugar de concebirlas como un costo que hay que evitar o 
minimizar en lo posible. Eso es lo que hacen las organizaciones orientadas hacia el personal, como 
Southwest Airlines y W. L. Gore. 

Por último, se ha visto que la forma en que las organizaciones tratan a su personal tiene un 
impacto significativo en su desempeño.” Por ejemplo, un estudio puso en evidencia que mejorar las 
prácticas laborales podría aumentar hasta 30 por ciento el valor de mercado de la empresa.* Otro 
estudio que dio seguimiento a los rendimientos anuales que generaban para sus grupos de interés 
empresas pertenecientes a la lista de las 100 mejores compañías para trabajar de Fortune, encontró 
que esas organizaciones tenían un desempeño significativamente superior a las compañías 
S&P 500 en periodos de diez, cinco, tres y un año.? Un estudio descubrió una relación positiva entre 
las prácticas laborales de alto desempeño de las compañías y su capacidad para adaptarse con éxito 
a los mercados desafiantes y en constante cambio. Las prácticas laborales que conducen a altos 
niveles de desempeño, tanto individual como organizacional, son conocidas como prácticas labora- 
les de alto rendimiento. (Vea algunos ejemplos en la figura 12-1). Al parecer, los aspectos que 
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Figura 12-1 
e Equipos autoadministrados Prácticas laborales de alto 
e Toma de decisiones descentralizada rendimiento 


e Programas de capacitación para desarrollar conocimientos, habilidades 
y aptitudes 


e Asignaciones de trabajo flexibles 
e Comunicación abierta 
e Remuneración basada en el desempeño 


e Contratación con base en el ajuste entre la persona y el puesto de trabajo y entre 
la persona y la organización 


e Amplia participación de los empleados 
e Otorgar a los empleados mayor control en la toma de decisiones 
e Aumentar el acceso que tienen los empleados a la información 


Fuentes: C. H. Chuang y H. Liao, “Strategic Human Resource Management in Service Context: Taking Care of 
Business by Taking Care of Employees and Customers” Personnel Psychology, primavera de 2010, pp. 153-196; 

M. Subramony, “A Meta-Analytic Investigation of the Relationship Between HRM Bundles and Firm Performance” 
Human Resource Management, septiembre-octubre de 2009, pp. 745-768; M. M. Butts et al., “Individual Reactions 
to High Involvement Work Practices: Investigating the Role of Empowerment and Perceived Organizational 
Support’ Journal of Occupational Health Psychology, abril de 2009, pp. 122-136; y W. R. Evans y W. D. Davis, 
“High-Performance Work Systems and Organizational Performance: The Mediating Role of Internal Social 
Structure’ Journal of Management, octubre de 2005, p. 760. 


estas prácticas tienen en común son el compromiso de involucrar a los empleados; la mejora de los 
conocimientos, habilidades y aptitudes de la fuerza laboral de la organización; el incremento de su 
motivación; la reducción de la pereza en el trabajo; la conservación de los empleados de calidad, y 
alentar a los trabajadores con bajo desempeño a que abandonen la organización. 

Incluso si una organización no utiliza prácticas laborales de alto rendimiento, se deben poner 
en acción otras actividades específicas de ARH para garantizar que cuente con personal calificado 
para realizar el trabajo requerido; es decir, las actividades que comprende el proceso de ARH. La 
figura 12-2 muestra las ocho actividades de este proceso. Las primeras tres aseguran la identifica- 
ción y selección de los empleados competentes; las siguientes dos tienen que ver con proporcionar 
a los empleados conocimientos y habilidades actualizadas; y las últimas tres buscan garantizar 
que la organización sea capaz de retener a los empleados competentes y de alto desempeño. Antes 
de analizar estas actividades específicas, es preciso revisar los factores externos que afectan el 
proceso de ARH. 


Figura 12-2 
Proceso de ARH 


Entorno externo 


Planeación 
de recursos —> Reclutamiento —> Selección —> 
humanos 


Identificar y seleccionar 
empleados competentes 


Destitución 


Proporcionar a los 
Inducción —» Capacitación empleados habilidades 
y conocimientos actualizados 


Retención de empleados 
—>-| competentes y de alto 
desempeño 


Administración Remuneración Desarrollo 
del desempeño y prestaciones profesional 


Entorno externo 
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Jimmy Settles (izquierda), vicepresidente 

de United Auto Workers (UAW), estrecha la 
mano de Bill Ford, presidente ejecutivo de 
Ford Motor Company, durante una ceremonia 
que marca el inicio de las negociaciones del 
contrato laboral. Las negociaciones entre los 
sindicatos y las compañías, donde se tratan 
temas como el salario de los empleados, sus 
prestaciones, ascensos, despidos y otros 
aspectos similares, afectan directamente el 
proceso de la ARM. 

Fuente: Rebecca Cook/Reuters Pictures 


FACTORES externos que afectan el proceso 

de administración de los recursos humanos 

0 A122 En Burns Harbor, Indiana, un viernes por la tarde se publicó un anuncio solici- 
E tando un asistente administrativo para la escuela de capacitación de conductores 


de camiones de C. R. England, una empresa de transportación con presencia en todo el territorio 
estadounidense; el salario ofrecido era de 13 dólares por hora.'' Cuando el responsable de re- 
clutamiento corporativo llegó al trabajo el lunes siguiente, en la bandeja de entrada de su correo 
electrónico habían ya más o menos 300 solicitudes. Además, junto a su fax, ahora sin papel, había 
una pila de currículos de casi 5 centímetros de alto. Entre los más de 500 solicitantes, una mujer 
que se había quedado sin empleo cuatro meses antes impresionó al gerente de contrataciones lo 
suficiente como para ofrecerle el puesto; su decisión provocó que todos los demás candidatos 
(entre los que había un antiguo analista de IBM con 18 años de experiencia, un antiguo director 
de recursos humanos, y un individuo con una maestría y 12 años de experiencia en la prestigiosa 
firma contable Deloitte & Touche) siguieran desempleados. Durante la recesión económica, cubrir 
los puestos vacantes era algo verdaderamente abrumador. 

Como podrá ver, todo el proceso está influenciado por el entorno externo. Entre los factores 
que ejercen una influencia más directa están la economía, los sindicatos, las leyes y normativas 
gubernamentales, así como las tendencias demográficas. 


La economía 


La Gran Recesión dejó lo que muchos expertos consideran que será una huella perdurable en las 
prácticas de ARH en todo el mundo. Por ejemplo, en Japón los trabajadores solían tener dos certezas: 
un trabajo de por vida y una pensión decente. Hoy, sin embargo, el empleo de por vida hace tiempo 
que desapareció, los planes corporativos de pensiones están tambaleándose'? y está surgiendo una 
clase laboral de nivel más bajo, que cubre puestos de medio tiempo menos atractivos y con salarios 
más reducidos." A inicios de 2016, la tasa de desempleo en la Unión Europea era de 10.3%, donde 
Grecia y España tenían la peor situación, con una tasa de desempleo de 25.8% y 22.5%, respecti- 
vamente.'* Y en China, el ministerio del trabajo ha exigido a las empresas reducir el incremento 
salarial.'* En Estados Unidos, los economistas especializados en temas laborales afirman que los 
empleos se están recuperando lentamente, pero que ya no se trata de los mismos puestos de trabajo 
que antes. Muchos de los puestos ya no son de tiempo completo y con prestaciones, sino que son 
empleos temporales o bajo contrato eventual.!* Muchos de los puestos de nueva creación correspon- 
den a las industrias de las ventas al menudeo, el cuidado de la salud y los servicios de alimentos,'” 
donde los salarios suelen ser más bajos que en industrias como la de la ma- 
nufactura.'* Todos estos cambios han afectado a empleadores y empleados 
por igual. La encuesta Global Workforce Study, realizada por la compañía 
internacional de servicios profesionales Towers Watson, confirmó que 
la recesión ha “alterado de manera fundamental la perspectiva de los em- 
pleados estadounidenses respecto de sus trabajos y sus líderes. [...] Los 
trabajadores estadounidenses han reducido radicalmente sus expectativas 
profesionales y de retiro para el futuro previsible”.'” Estos hallazgos tienen 
implicaciones muy profundas en relación con la manera en que las organi- 
zaciones manejan sus recursos humanos 


Sindicatos 


A principios de 2016, alrededor de 36000 trabajadores sindicalizados de 
Verizon dejaron sus trabajos debido a que no lograron llegar a un nuevo 
acuerdo laboral. Según el U.S. Bureau of Labor Statistics, se trató de la 
huelga con el mayor número de empleados en una sola compañía. La huel- 
ga fue provocada, en parte, por el traslado de miles de puestos de trabajo a México, Filipinas y 
República Dominicana.” 

Los controladores aéreos franceses se fueron a la huelga en protesta por la tecnología anticuada 
que se utilizaba para guiar a los vuelos comerciales.” Poco tiempo después, los controladores aéreos 
de Bélgica se declararon en huelga para protestar por los planes para incrementar la edad de retiro de 
los 55 a los 58 años de edad.” Aunque estos movimientos no estuvieron coordinados, el momento 
en que se realizaron ambas huelgas tuvo importantes consecuencias para British Airways, EasyJet 
y Ryanair, empresas que se vieron obligadas a suspender sus operaciones en varias rutas europeas. 

Estos ejemplos ilustran sólo algunos de los desafíos que las organizaciones y los gerentes 
enfrentan cuando su fuerza laboral está sindicalizada. 
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Un sindicato es una organización que representa a los trabajadores y busca proteger sus 
intereses mediante negociaciones colectivas. En las organizaciones sindicalizadas, muchas deci- 
siones relativas a la ARH están determinadas por acuerdos colectivos que suelen definir aspectos 
como fuentes de reclutamiento; criterios de contratación, ascenso y despido; condiciones para 
participar en programas de capacitación; y prácticas disciplinarias. Debido a la falta de infor- 
mación disponible, es difícil calcular qué tan sindicalizada está la fuerza laboral global. 
Algunos cálculos actuales indican que alrededor de 11.1% de los trabajadores estadounidenses 
pertenecen a algún sindicato.” Pero el porcentaje de mano de obra sindicalizada tiende a ser más 
alto en otros países, con excepción de Turquía, en donde sólo 6% de los trabajadores pertenece 
a un sindicato. Por ejemplo, en Japón, aproximadamente 18% de la fuerza laboral está sindica- 
lizada; en Alemania, 18%; en Dinamarca, 66.8%; en Australia, 15.5%; en Canadá, 26.4%; en 
México, 13.5% y en Islandia, 86.4%.” Una de las tendencias visibles hoy en día en esta materia, 
particularmente en los países más industrializados, es que la tasa de personal sindicalizado está 
reduciéndose en el sector privado, mientras que en el público (en el que se incluyen maestros, 
policías, bomberos y burócratas) está aumentando. Aunque los sindicatos pueden afectar las 
prácticas de ARH de la organización, la restricción más significativa del entorno son las leyes 
gubernamentales, sobre todo en Norteamérica. 


Leyes y normativas 


Ciento ochenta millones de dólares. Ésa es la cantidad que un tribunal federal de San Diego deter- 
minó que la empresa AutoZone debía pagar como compensación por daños punitivos a un antiguo 
empleado que acusó a la empresa de tomar represalias en contra de una gerente embarazada al bajar- 
la de categoría y después despedirla.** Como indica este ejemplo, las prácticas de ARH de una orga- 
nización están determinadas por las leyes vigentes en la nación donde opera, y negarse a cumplirlas 
puede ser muy costoso. (Vea la figura 12-3, donde se listan algunas de las leyes estadounidenses que 
afectan el proceso de ARH). Por ejemplo, las decisiones sobre qué aspirantes serán contratados, 
qué trabajadores serán elegidos para un programa de capacitación o el salario que se pagará a un 
empleado, deben tomarse sin importar la raza, el sexo, la religión, la edad, el color de piel, el país 
de origen, un embarazo o una discapacidad. Sólo pueden hacerse excepciones en circunstancias 
especiales. Por ejemplo, es lógico que el departamento de bomberos se niegue a dar empleo a un so- 
licitante cuyo desplazamiento depende de una silla de ruedas; no obstante, si el mismo individuo 
solicita un trabajo administrativo en dicha dependencia (digamos, como despachador), su discapa- 
cidad no puede utilizarse como argumento para negarle el puesto. Sin embargo, en pocas ocasiones 
las cosas son tan claras. Por ejemplo, las leyes laborales protegen a casi todos los empleados cuyas 
creencias religiosas exigen un estilo específico de vestimenta (mantos, blusones, pelo largo, etcéte- 
ra). No obstante, si dicha vestimenta pudiera resultar peligrosa en un ámbito de trabajo en particular 
(digamos, cuando se opera maquinaria), la empresa tiene derecho a rehusarse a contratar a quienes 
no adopten el código de vestimenta determinado por las normas de seguridad. 

Como puede ver, son varias las leyes y los reglamentos importantes que afectan lo que 
pueden y no pueden hacer los gerentes. Tomando en consideración que cada vez es más fre- 
cuente que el objetivo de las demandas laborales sean los supervisores y las organizaciones en 
su conjunto, es preciso que los gerentes estén al tanto de los límites que les impone la ley.” Los 
intentos por equilibrar las exigencias de distintas leyes caen en el ámbito de la acción afirma- 
tiva. Muchas organizaciones estadounidenses cuentan con programas de acción afirmativa para 
asegurarse de que las decisiones y prácticas de la empresa mejoren las condiciones laborales, la 
actualización y la retención de los miembros de grupos protegidos, como las mujeres y las mi- 
norías. Asimismo, en la actualidad se están haciendo esfuerzos para garantizar que la acción afir- 
mativa también se aplique a los individuos con discapacidades. En otras palabras, la organización 
se abstiene de practicar acciones discriminatorias y se esfuerza decididamente por mejorar el 
estatus de los integrantes de esos grupos protegidos. No obstante, en Estados Unidos los geren- 
tes no tienen completa libertad para elegir a quiénes contratar, ascender o despedir, y tampoco 
pueden decidir cómo tratar a los empleados. Aun cuando las leyes han contribuido a disminuir la 
discriminación en el empleo y otras prácticas laborales injustas, al mismo tiempo han reducido 
la discrecionalidad de los gerentes para la toma de decisiones relacionadas con la ARH. 

Nos gustaría mencionar algunas leyes actualmente en vigor en Estados Unidos que tienen 
el potencial de afectar las prácticas futuras de ARH. La primera de ellas, la Ley de protección al 
paciente y atención médica asequible (PPACA, y mejor conocida como Ley del cuidado de salud 
a bajo precio), entró en vigor en marzo de 2010 y fue ratificada por la Suprema Corte de Estados 
Unidos en dos ocasiones: una en 2012 y nuevamente en 2015.” Esta ley obliga a los gerentes 
a proporcionar planes de seguros médicos redituables que cumplan con ciertos requisitos. Otra 
propuesta de ley que podría afectar las prácticas de la ARH incluyen la reforma migratoria, cuyo 
objetivo consiste en proporcionar un camino para que individuos indocumentados se conviertan en 
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Organización que representa 
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sus intereses mediante negociaciones 
colectivas 
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Figura 12-3 


Principales leyes estadounidenses que afectan la ARH 
LEY O REGLAMENTO AÑO DESCRIPCIÓN 


Igualdad de oportunidades laborales y discriminación 


Ley de igualdad de salario 1963 Prohibe hacer diferencias salariales entre géneros por la 
realización del mismo trabajo 

Ley de derechos civiles, título VII 1964 (enmendada en 1972) Prohíbe la discriminación con base en la raza, el color de la piel, 
la religión, la nación de origen o el género 

Ley contra la discriminación 1967 (enmendada en 1978) Prohíbe la discriminación contra empleados de 40 años o más 

en el empleo por la edad 

Ley de rehabilitación vocacional 1973 Prohíbe la discriminación con base en discapacidades físicas 
o mentales 

Ley para estadounidenses 1990 Prohibe la discriminación en contra de individuos con alguna 

con discapacidades discapacidad o enfermedad crónica; también exige ajustes 


razonables para esos individuos 
Remuneración y prestaciones 


Ley de notificación de ajustes y 1990 Exige que los patrones con más de 100 empleados notifiquen 
reentrenamiento del trabajador el cierre de una planta de trabajo o un despido masivo con 
60 días de antelación 


Ley de ausencia familiar y médica 1993 Otorga a los trabajadores de organizaciones con 50 empleados o más 
la posibilidad de ausentarse hasta 12 semanas por año, sin goce 
de sueldo, por razones médicas o familiares 


Ley de portabilidad 1996 Permite que los empleados conserven sus seguros médicos aunque 
y responsabilidad de seguros cambien de empleadores 

médicos 

Ley del pago justo Lilly Ledbetter 2009 Modifica el estatuto que restringía la posibilidad de presentar una 


queja por discriminación salarial a los 180 días posteriores 
a la recepción del último pago 


Ley sobre protección al paciente 2010 Legislación de cuidado de la salud que implementa reformas 
y atención médica asequible integrales en materia de seguros médicos 
Salud y seguridad 
Ley de seguridad y salud 1970 Establece normas obligatorias de salud y seguridad en las 
ocupacional (OSHA) organizaciones 
Ley de privacidad 1974 Da a los empleados el derecho legal a acceder a la información 
recabada sobre su persona 
Ley ómnibus consolidada 1985 Demanda que se siga brindando atención médica a los empleados 
de reconciliación después de su despido (los costos recaen en el empleado) 


presupuestaria (COBRA) 


Fuentes: U.S. Equal Employment Opportunity Commission, www.eeoc.gov; U.S. Department of Labor, www.dol.gov; U.S. Occupational Safety and Health 
Administration, www.osha.gov. 


ciudadanos legales. Asimismo, cambios recientes en la Ley de normas justas de trabajo permiten 
que un mayor número de empleados puedan ser elegidos para trabajar tiempo extra remunerado. 
La mejor fuente para obtener asesoría acerca de éstos y otros temas legales importantes es el de- 
partamento de RH de su compañía. 

¿Y cómo son las leyes relacionadas con la ARH en el ámbito global? Es importante que los 
gerentes que trabajan en el extranjero estén al tanto de las leyes específicas del país. A continua- 
ción se describirán algunas leyes federales en países como Canadá, México, Australia y Alemania. 

Las leyes canadienses que tienen relación con las prácticas de ARH son muy similares a las 
leyes estadounidenses. La Ley canadiense de derechos humanos prohíbe la discriminación con 
base en la raza, origen étnico o nacional, color de piel, religión, edad, género, orientación sexual, 
estado civil, discapacidad o sentencia derivada de un crimen por el que se ha otorgado el perdón. 
Esta ley rige las prácticas en todo el país. Sin embargo, el entorno de la ARH en Canadá es un poco 
distinto del de Estados Unidos, ya que se caracteriza por una mayor descentralización legislativa 
en los niveles provinciales. Por ejemplo, la discriminación con base en el idioma únicamente está 
prohibida en Quebec. 

En México, la tasa de mano de obra sindicalizada es más alta que en Estados Unidos y todos 
los asuntos relacionados con esta materia están sujetos a la Ley federal del trabajo. Una de las 
leyes de contratación establece que el patrón cuenta con 28 días para evaluar el desempeño laboral 


de los nuevos empleados. Transcurrido ese periodo, 
el trabajo del empleado queda garantizado y su des- 
pido es bastante difícil y costoso. Quienes quebrantan 
la Ley federal del trabajo se hacen acreedores a pena- 
lizaciones muy severas, incluyendo cargos delictivos 
que pueden derivar en el pago de elevadas multas y 
hasta el encarcelamiento de los empleadores que no 
paguen el salario mínimo, por ejemplo. Recientemen- 
te, las leyes laborales mexicanas fueron revisadas de 
manera exhaustiva, y algunos de los cambios impor- 
tantes incluyen controles sobre la subcontratación de 
puestos de trabajo, la contratación y los despidos, los 
despidos injustificados y otros requisitos para evitar 
la discriminación.% 

En Australia, las leyes contra la discriminación 
fueron promulgadas hasta finales de la década de 1980 
y, por lo general, amparan programas de acción afirma- 
tiva a favor de las mujeres. A pesar de ello, las opor- 
tunidades laborales para ese sector poblacional parecen 
ser bastante menos optimistas que en Estados Unidos, 
por ejemplo. Por otro lado, una proporción significativa 
de la fuerza laboral australiana está sindicalizada. Esta 
condición ha incrementado la importancia de los espe- 
cialistas en relaciones industriales, además de disminuir 
el control de los gerentes de línea sobre los problemas 
que se presentan en el ámbito laboral. En 1997, Austra- 
lia hizo una revisión de sus leyes de trabajo y relaciones 
industriales con el objetivo de incrementar la producti- 
vidad y reducir el poder sindical. La Ley de relaciones 
laborales otorga a los empleadores mayor flexibilidad 
para negociar directamente con los empleados los te- 
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hace la 


Fuente: Google, Inc. 


DIFERENCIA 


Él está a cargo del departamento de personal/RH en 
la compañía que ocupa el primer lugar en la lista 
de las empresas más atractivas del mundo, y que 
encabeza la lista de las 100 mejores compañías para 
trabajar.” Siendo el vicepresidente de operaciones 
de personal de Google Inc., Lazlo Bock conoce y 
entiende a los empleados y su trabajo. A nadie debe 
sorprender que el análisis exhaustivo (y complejo) 
que realiza Google para la búsqueda de empleados también carac- 
terice el estilo de administración de sus recursos humanos. La tarea 
que actualmente ocupa a Bock consiste en un estudio a largo plazo 
del trabajo (que tiene el mismo diseño de la investigación longitudinal 
Framingham Heart Study que transformó lo que sabemos acerca de 
las enfermedades cardiacas). Bock dice: “Creo que la experiencia del 
trabajo puede ser —y debe ser— mucho mejor”. Bock y su equipo 
esperan aprender más sobre el equilibrio entre la vida laboral y la 
vida personal, aumentar el bienestar de los empleados, desarrollar 
mejores líderes, involucrar a los googlers (el nombre que da a sus 
empleados) en el largo plazo y conocer más acerca de la relación 
entre la felicidad y el trabajo. ¡Sin duda obtendrán algunos resultados 
interesantes! (Posdata, si está interesado en trabajar para Google y 
quiere saber más acerca de los requisitos de contratación, revise las 
referencias que se citaron anteriormente. Encontrará algunos buenos 
consejos). ¿Qué puede aprender de este líder que hace la diferencia? 


mas salariales, los horarios y las prestaciones. Además, 
simplifica la regulación federal de las relaciones entre la 
mano de obra y la administración. Asimismo, en 2015 la Ley de enmienda para el trabajo justo amplió 
la protección para los permisos por razones familiares. La ley establece que las empresas no pueden re- 
chazar la solicitud de extender un permiso por paternidad sin goce de sueldo, a menos que el empleador 
haya brindado al trabajador una oportunidad razonable para discutir al respecto. 

En Alemania, nuestro último ejemplo, las condiciones en materia de ARH son similares a las 
de casi todos los demás países de Europa occidental. La ley exige que las empresas practiquen 
la participación representativa, cuyo objetivo es redistribuir el poder dentro de la organización y 
generar condiciones más equitativas entre los trabajadores y los intereses de la dirección y de los 
accionistas. Las dos formas de participación representativa más comunes son los consejos labora- 
les y los representantes en el consejo. Los consejos laborales vinculan a los empleados con la 
administración. Se trata de grupos de empleados elegidos o nombrados de forma directa, a los que 
la dirección debe consultar al tomar cualquier decisión que involucre al personal. Por su parte, los 
representantes en el consejo son empleados que se unen al consejo directivo de la empresa 
en representación de los intereses de sus trabajadores. 


consejos laborales 

Grupos de empleados, elegidos o 
nombrados de forma directa, a los que 
la dirección debe consultar al tomar 
decisiones que involucren al personal 


representantes en el consejo 
Empleados que se unen al consejo 
directivo de la empresa y representan los 
intereses de sus trabajadores 


Factores demográficos 


Hace algunos años, el encargado de la planta de fabricación de transmisiones de BMW en Dingol- 
fing, Baja Baviera, con una nómina de 2500 empleados, estaba preocupado por la potencialmente 
inevitable disminución de la productividad que llegaría a ocurrir debido al envejecimiento de la 
fuerza laboral.” Fue entonces cuando los ejecutivos de la empresa decidieron rediseñar su fábrica 
para ajustarla a las necesidades de los trabajadores de mayor edad. Con la información propor- 
cionada por el mismo personal, introdujeron cambios estructurales en el lugar de trabajo (por 
ejemplo, nuevos pisos de madera que redujeran el esfuerzo excesivo de las articulaciones y sillas 
especiales para sentarse o relajarse por breves periodos) con la intención de aminorar el desgaste 
físico de los empleados. Otras organizaciones de todo el mundo están preparándose para la situa- 
ción que prevalecerá cuando los miembros de la generación baby boomers comiencen a retirarse. 
Muchos trabajadores de edad madura retrasaron su jubilación durante la recesión, disminuyendo 
así la amenaza de una rotación masiva de personal durante algunos años. Sin embargo, eso está 
empezando a ocurrir en varias compañías, las cuales están reaccionando con la creación de planes 
de sucesión, recontratando a los jubilados como asesores y aumentando los esfuerzos de capaci- 
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Hertz siempre está en búsqueda de talento que 
pueda garantizar el mejor servicio y operacio- 
nes sin problemas. El personal de reclutamien- 
to de la empresa busca posibles candidatos al 
participar en ferias profesionales que suelen 
atraer a estudiantes universitarios y a otros 
aspirantes con amplia experiencia laboral. 
Fuente: Damon Higgins/The Palm Beach Post/ 
ZUMA Press/Newscom 


tación cruzada con el objetivo de que los trabajadores más jóvenes estén preparados para llenar 
el vacío. Por desgracia, otros países no han encontrado soluciones. Un ejemplo es China, donde 
los cambios demográficos han provocado preocupación. La escasez de trabajadores calificados se 
debe en parte a la población de individuos mayores, resultado de la política de un solo hijo adopta- 
da hace 30 años. El crecimiento económico ha provocado la necesidad de crear nuevos puestos de 
trabajo; sin embargo, la política disminuyó de manera importante el número de miembros nuevos 
en la fuerza laboral. Como muestra este ejemplo, las tendencias demográficas están impactando 
las prácticas de ARH en todo el mundo. 

Gran parte de los cambios ocurridos en la fuerza laboral estadounidense durante los últimos 
50 años puede atribuirse a la legislación federal promulgada en la década de 1960 contra la discri- 
minación en el empleo. Gracias a esas leyes, se abrieron las posibilidades laborales de las mujeres 
y los miembros de las minorías. Ambos grupos modificaron radicalmente el entorno laboral en la 
segunda mitad del siglo XX. Las mujeres, en particular, han cambiado la composición de la fuerza 
de trabajo, ya que hoy en día ocupan aproximadamente 46.8 por ciento de los empleos.*? Además, 
dado que las mujeres tienden a ocupar empleos en las industrias educativa y de salud, sus puestos 
son menos sensibles a los altibajos económicos.* De continuar esta tendencia, es muy probable 
que las mujeres se conviertan en el grupo mayoritario dentro de la fuerza laboral. 

Las tendencias de la fuerza laboral a inicios del siglo XXI se destacarán por tres factores: 1. los 
cambios en la composición racial y étnica, 2. el envejecimiento de la generación de baby boomers y 
3. un incremento de los trabajadores pertenecientes a la cohorte de la generación Y. Para el año 2024, 
la población de trabajadores hispanos en la fuerza laboral de Estados Unidos aumentará de 13% ac- 
tual a 19.8%, la de los empleados afroamericanos se mantendrá más o menos constante en un 13%, 
y la de los asiáticos tendrá un ligero aumento de 5.6% a 6.6%. Mientras tanto, la mano de obra está 
envejeciendo. El grupo de individuos con 55 años o más, que actualmente representa 16.3% de la 
fuerza laboral, aumentará a 24.8% en 2024.** Otro grupo que está teniendo un impacto significativo 
en la fuerza laboral actual es el constituido por los miembros de la generación Y, una cohorte pobla- 
cional que incluye a las personas nacidas entre 1978 y 1994. La generación Y ha sido el segmento 
de más rápido crecimiento en la fuerza de trabajo, ya que su participación aumentó de 14% a más de 
24%. Con los miembros de la generación Y participando actualmente en la fuerza laboral, los analis- 
tas describen las cuatro generaciones cuyos miembros trabajan codo a codo en el centro de trabajo:** 


e Los trabajadores de mayor edad y más experimentados (nacidos antes de 1946) constituyen 
6% de la fuerza laboral. 

+ Los miembros de la generación de baby boomers (nacidos entre 1946 y 1964) conforman 
41.5% de la fuerza laboral. 

e Los integrantes de la generación X (nacidos entre 1965 y 1977) constituyen casi 29% de la 
fuerza laboral. 

e Los miembros de la generación Y (nacidos entre 1978 y 1994) representan casi 24% de la 
fuerza laboral. 


Éstas y otras tendencias demográficas son importantes debido al impac- 
to que tienen en las prácticas de ARH actuales y futuras. 


IDENTIFICACIÓN y selección 


de empleados competentes 
0 A12 3 Se espera que los ejecutivos de Fluor, una importante em- 


presa global especializada en ingeniería con sede en Texas, 
identifiquen y asesoren a empleados de alto rendimiento. El vicepresidente eje- 
œ cutivo de recursos humanos y administración de la compañía afirma que estos 
esfuerzos son necesarios porque “es imposible crear un ingeniero mecánico de 
alto nivel de un día para otro. Hacerlo requiere años”. He aquí una empresa que 
comprende la importancia de dar seguimiento al talento a escala global.* ¿Le 
gustaría solicitar empleo en la industria de seguros después de graduarse? Para 
desgracia del sector, son muy pocos los graduados universitarios que están 
interesados en unirse al gremio. Tal como ocurre en otras industrias poco glamorosas, incluyendo 
las de transportación, servicios públicos y manufactura, la de seguros no resulta “particularmente 
atractiva para los integrantes de los llamados ‘milenials’, es decir, para quienes cumplieron 21 años 
en 2000 o después”. En todos esos sectores, el número de empleos de alta especialización ya está 
empezando a superar la cantidad de personal calificado disponible para ocuparlos.*” 
Todas las organizaciones requieren personal para llevar a cabo todas las labores necesarias para 
su negocio. ¿Cómo consiguen a esos empleados? Y más importante, ¿qué pueden hacer para asegurarse 
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de que se trate de individuos competentes y talentosos? Esta primera fase del proceso de ARH invo- 
lucra tres tareas: la planeación, el reclutamiento y destitución, y la selección de los recursos humanos. 


Planeación de recursos humanos 


La planeación de recursos humanos es el proceso mediante el cual los gerentes se aseguran 
de contar con la cantidad correcta de personas capaces, en los lugares correctos y en los momentos 
adecuados. Mediante la planeación, las organizaciones evitan la escasez y el exceso inesperado 
de personal.* La planeación de RH consta de dos pasos: 1. la evaluación de los recursos humanos 
actuales y 2. la satisfacción de las futuras necesidades de RH. 


EVALUACIÓN DE LAS CONDICIONES ACTUALES Los gerentes inician la planeación de 
RH haciendo un inventario de los empleados con que cuentan al momento. Por lo general, este 
inventario incluye información de los trabajadores, como su nombre, nivel educativo, grado de 
capacitación, empleos anteriores, idiomas hablados, capacidades especiales y habilidades cali- 
ficadas. Las sofisticadas bases de datos de hoy facilitan mucho la obtención y el mantenimiento 
de este tipo de información. Por ejemplo, Stephanie Cox, directora de personal para Norte y Su- 
damérica de Schlumberger, utiliza un programa de planeación empresarial llamado PeopleMatch 
que le ayuda a identificar el talento administrativo. Si Stephanie necesita un gerente para Brasil, 
anota los requisitos necesarios: que esté dispuesto a cambiar de residencia, que hable portugués 
y que sea un empleado con “alto potencial”. En un minuto, aparecen los nombres de 31 posibles 
candidatos.” En Hoover’s Inc., una subsidiaria de Dun & Bradstreet, para hacerse una idea clara 
de las habilidades del personal y localizar a los empleados adecuados para participar en algún 
proyecto, se utiliza un sofisticado programa de cómputo y un sistema de evaluación de empleados 
desarrollado por la propia compañía para registrar el progreso de los trabajadores a lo largo de sus 
trayectorias profesionales.“ Eso es justamente lo que debe lograr una buena planeación de RH: 
contribuir a que los gerentes identifiquen a las personas que necesitan. 

Una parte importante de la valoración de las condiciones actuales es el análisis de puestos 
de trabajo, una evaluación que define los puestos de trabajo y las características conductuales 
necesarias para desempeñarlos. Por ejemplo, ¿cuáles son las responsabilidades de un contador de 
nivel 3 que trabaja para General Motors? ¿Cuáles son los conocimientos, las habilidades y las ca- 
pacidades con que alguien debe contar como mínimo para desempeñar adecuadamente ese pues- 
to? ¿En qué difieren esos requisitos con los que se exigen para un contador de nivel 2 o para un 
gerente de contabilidad? La información para realizar un análisis de puestos de trabajo se obtiene 
mediante la observación directa de los individuos que los desempeñan, entrevistando individual o 
grupalmente a los empleados, haciendo que respondan algún cuestionario o que lleven una bitáco- 
ra de sus actividades cotidianas, o solicitando que “expertos” en el trabajo (casi siempre gerentes) 
identifiquen las características específicas del empleo. 

Con la información obtenida del análisis de los puestos, los gerentes desarrollan o revisan las 
descripciones y las especificaciones de los mismos. La descripción del puesto de trabajo 
(o descripción de puesto) es una relación por escrito de las características de un empleo, que 
suele incluir su contenido, el entorno y las condiciones en las que se realiza. Por su parte, la 
especificación del puesto establece los requisitos mínimos que debe cumplir una persona para 
desempeñar con éxito un trabajo determinado. Tanto la descripción como las especificaciones del 
puesto de trabajo son documentos importantes cuando los gerentes comienzan a reclutar y selec- 
cionar personal. Por desgracia, no todas las organizaciones deciden hacer las cosas de la manera 
adecuada. Por ejemplo, el departamento de educación de Nueva York permitió que un candidato 
para el puesto de director de comunicación modificara la descripción de ese puesto, debido a que 
no contaba con los cinco años de experiencia en periodismo o relaciones públicas requeridos.*! 


SATISFACCIÓN DE LAS FUTURAS NECESIDADES DE RH Las futuras necesidades de 
RH están determinadas por la misión, las metas y las estrategias de la organización. La demanda 
de personal es resultado de la demanda de los productos o servicios que genera la empresa. Des- 
pués de evaluar tanto las capacidades actuales como las necesidades futuras, los gerentes pueden 
hacer una proyección de cuáles son las áreas de la organización que podrían llegar a estar escasas 
de personal o a tener un exceso del mismo. Una vez hecho lo anterior, están listos para concentrar- 
se en el siguiente paso del proceso de ARH. 


MAYOR ESCRUTINIO EN EL PROCESO DE SELECCIÓN Un chofer de Fresh Direct, 
una tienda de comestibles en línea que distribuye alimentos a grandes grupos de neoyorkinos que 
viven en edificios de departamentos, fue acusado y después declarado culpable de acosar y abusar 
de clientas de la empresa.” Fiscales de San Francisco y de Los Angeles han acusado al famoso 
servicio de transporte Uber de engañar al público acerca del rigor que hay en las verificaciones de 
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Figura 12-4 


Fuentes de reclutamiento 


los antecedentes de los conductores, y en su aseveración “puede confiar en su seguridad”.* Los 
fiscales aseguran que el proceso de selección de Uber condujo a la contratación de individuos 
que utilizan nombres falsos que tienen antecedentes de homicidio, secuestro y crímenes sexuales. 

¿Que sugieren esos resultados? Ambas empresas han utilizado procesos de selección que no 
detectan ni rechazan sistemáticamente a los aspirantes inadecuados. Las compañías que no exami- 
nan detenidamente los antecedentes o características de los empleados, se arriesgan a ser blanco 
de un mayor número de demandas, de una mala reputación y de un bajo desempeño. 

¿Qué pueden hacer las compañías para evitar resultados desastrosos? Como se describe en 
breve, es necesario que inviertan recursos para desarrollar procedimientos de selección confiables 
y válidos que les ayuden a contratar al personal adecuado. 


Reclutamiento y destitución 


La competencia por atraer empleados talentosos ha provocado que las dos empresas indias más 
importantes de outsourcing tecnológico se enzarcen en una auténtica guerra de reclutamiento. En 
Estados Unidos, el sector tecnológico también está viviendo una explosión de contrataciones, lo 
que ha llevado al enfrentamiento entre compañías de reciente creación y gigantes como Google 
e Intel en la caza de empleados.* En CH2MHill, una empresa global de ingeniería ubicada en 
Colorado, realmente es muy difícil reclutar empleados extranjeros. Para adquirir personal global 
talentoso, el director de adquisiciones de talento de la empresa ideó un plan que logra adaptar 
diferentes culturas de reclutamiento de distintas partes del mundo.* 

En caso de tener vacantes, los gerentes deben utilizar la información obtenida a partir del 
análisis de los puestos de trabajo como una guía para el reclutamiento, es decir, para localizar, 
identificar y atraer candidatos capaces.* Por otro lado, si la planeación de RH revela que existe un 
excedente de empleados, los gerentes deben reducir la fuerza laboral de la organización mediante 
las destituciones.” 


RECLUTAMIENTO Algunas organizaciones tienen métodos muy interesantes para localizar 
empleados. Por ejemplo, McDonald's, la cadena de restaurantes de hamburguesas más grande del 
mundo, celebró el Día nacional de contratación con la expectativa de contratar a 50000 personas. 
Al final de la jornada, la cadena y sus franquicias contrataron en realidad a 62000 trabajadores.* 
Por su parte, Ikea lanzó una campaña redituable de reclutamiento en Australia. La compañía co- 
municó a sus clientes los puestos vacantes a través de una hoja de “Instrucciones profesionales” 
empacada dentro de las cajas de los productos. A los clientes se les instruyó para solicitar un 
empleo. La campaña fue sumamente exitosa, ya que generó un grupo de casi 4300 aspirantes de 
calidad, del cual resultaron 280 nuevas contrataciones.* La empresa de contabilidad Deloitte & 
Touche creó el Festival de cine Deloitte para que equipos de empleados produzcan cintas sobre 
cómo es la “vida” en la compañía y utilizarlas en las actividades de reclutamiento que llevan a 
cabo en las universidades.* Incluso el ejército estadounidense se ha abierto a nuevas posibilidades 
de reclutamiento al emplear los social media.” Una encuesta que preguntó a las organizaciones 
qué están utilizando para reclutar candidatos potenciales, reportó que 92% de las empresas utilizan 
sitios de social media.* En la figura 12-4 se mencionan distintas fuentes de reclutamiento que los 
gerentes pueden aprovechar para encontrar posibles aspirantes a ocupar puestos de trabajo.* 
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ANNA AI AI IM] Búsqueda de empleo 


Encontrar el empleo correcto es una tarea compleja, pero 
seleccionar el canal de búsqueda adecuado puede aumentar 
significativamente sus probabilidades de éxito. Daremos un rá- 
pido vistazo a algunas de sus mejores opciones de búsqueda. 
Después, hablaremos de la importancia de elegir la organiza- 
ción correcta. 

Es probable que su abuelo haya encontrado empleo por 
medio de los anuncios clasificados del periódico, al acudir a una 
agencia de empleo o gracias a la recomendación de un amigo 
o un pariente. Sin embargo, los anuncios en los periódicos ya 
son obsoletos y han sido reemplazados por los sitios web en 
línea; y las agencias de empleo han sido sustituidas en gran 
parte por empresas de búsqueda que se concentran en puestos 
profesionales de alto nivel y ejecutivos. No obstante, las reco- 
mendaciones siguen siendo una excelente fuente de vacantes 
de empleo. 

Las recomendaciones del trabajador de una organización 
suelen proporcionar información precisa y realista, lo que no 
es fácil de obtener de una empresa de reclutamiento. Como 
resultado, las recomendaciones tienden a reducir las expecta- 
tivas poco realistas. Si lo que dijo alguna vez una cadena de 
moteles es verdad (“la mejor sorpresa no es una sorpresa”), 
usted debería valorar mucho la información proporcionada por 
un empleado actual. 

Si está a punto de terminar su carrera universitaria o se 
graduó hace poco tiempo, considere utilizar el servicio de colo- 
cación de su universidad. Se ha visto que estos servicios son 
excelentes fuentes de empleo para los individuos que acaban 
de recibir su título universitario. 

Las fuentes de empleo dependen de los canales que 
suelen utilizar los empleadores. ¿Qué fuentes prefieren los 
empleadores? Las investigaciones han demostrado que para 
cubrir la mayoría de los puestos vacantes, las empresas gene- 
ralmente prefieren las fuentes informales, como los contactos 
y las redes; sin embargo, recurren a fuentes más formales para 
conseguir profesionistas, gerentes y graduados universitarios. 
Veamos cuáles son algunos de esos canales formales. 

Las ferias de empleo ofrecen a las organizaciones una bue- 
na oportunidad para construir su marca de empleo. A las em- 
presas les gustan estas ferias para ponerse en contacto con tra- 
bajadores potenciales, y para conseguir información y currículos. 
Por ejemplo, Cleveland Clinic recientemente llevó a cabo tres 
ferias de empleo en la zona noreste de Ohio para cubrir 500 
puestos de enfermería. Además, es común que una feria de 
empleo incluya a múltiples empleadores. Muchas compañías 
envían a sus propios empleados, de manera que los aspiran- 
tes pueden conocer en persona a los trabajadores y entrevistar 
se con varias organizaciones en un mismo lugar. 

Muchas organizaciones profesionales ofrecen servicios de 
colocación para beneficiar a sus miembros. Empresas de este 
tipo (que atienden a profesionistas en áreas tan diversas como 
administración de recursos humanos, ingeniería industrial, psi- 
cología, contabilidad y derecho) publican listados de puestos 
vacantes y los distribuyen entre sus miembros. También es co- 
mún que instalen un puesto de colocación en convenciones 
regionales y nacionales, donde coinciden los individuos que 
buscan empleo y las organizaciones que buscan personal. 

En la actualidad, gran parte del proceso de búsqueda de 
empleo se lleva a cabo en línea. La mayoría de las organiza- 


ciones, grandes y pequeñas, ahora utilizan Internet para reclu- 
tar nuevos empleados al añadir una sección de “carrera” a su 
sitio web. Una encuesta reciente indicó que 60 por ciento de 
las empresas reporta contratar nuevos empleados en fuentes 
consultadas en línea. Además de revisar los sitios web de los 
empleadores, también debería consultar los tableros de anun- 
cios de trabajo, los social media y las aplicaciones para bús- 
queda de empleo. En los tableros de trabajo se pueden realizar 
búsquedas por ubicación, palabras clave, industria, nivel de es- 
colaridad, salario y cualquier combinación de esos criterios. Al- 
gunos tableros de trabajo reconocidos son CareerBuilder.com 
y Monster.com. Los sitios de social media como Facebook y 
LinkedIn cuentan con secciones de “carrera y dos aplicacio- 
nes que debería investigar son Switch y Jobmaster. Switch es a 
la búsqueda de empleo lo que Tinder es a las citas; permite que 
los individuos busquen puestos vacantes de forma anónima, 
enfocándose únicamente en los puestos de su interés. Si las 
características del usuario coinciden con las necesidades del em- 
pleador, las partes pueden iniciar una plática dentro de la aplica- 
ción. Jobmaster publica listas de puestos de alrededor de 1000 
tableros de trabajo de todo el mundo; incluye tableros a nivel 
nacional, así como otros dedicados a profesiones específicas. 

Ahora nos referiremos a otro aspecto importante de la bús- 
queda de empleo: asegurarse de que un puesto vacante sea 
el adecuado para usted. En específico, aun cuando el puesto 
parezca muy bueno y un empleador le haga una oferta, pregún- 
tese si la organización es adecuada para usted. 

En varias secciones previas sobre la Confidencialidad en el 
lugar de trabajo, hemos abordado el tema de la cultura organiza- 
cional (vea los capítulos 3 y 9). En congruencia con dichos aná- 
lisis, ninguna búsqueda de empleo puede considerarse exitosa 
si usted termina ocupando un excelente puesto, pero en una 
organización en la que no embona. Entonces, ¿de qué manera 
puede saber cómo es realmente una organización antes de em- 
pezar a trabajar en ella? Durante sus entrevistas, lea entre líneas; 
escuche las historias que cuenta el personal sobre la forma en 
que la administración ha manejado las recesiones económi- 
cas, las inconformidades, a los empleados que quebrantan las 
reglas y a los individuos creativos. Por ejemplo, ¿la compañía re- 
fuerza o castiga la toma de riesgos? Escuche y observe los ri- 
tuales que revelan los aspectos que los empleados consideran 
importantes. Además, busque objetos y símbolos que le den 
indicios sobre el tipo de comportamientos que son considera- 
dos adecuados en los trabajadores. Como alguna vez dijo Yogi 
Berra, “usted puede observar mucho con sólo ver” Una vez que 
haya evaluado la organización, pregúntese lo siguiente: “¿mi 
personalidad y mis creencias se ajustan a los valores de esta 
organización? Al buscar trabajo, muy a menudo nos concen- 
tramos en el título, el puesto y el salario. Desde luego, son 
aspectos importantes, pero encontrar una cultura adecuada au- 
mentará significativamente las probabilidades de que se sienta 
satisfecho y exitoso en su puesto de trabajo. 


Fuente: Basada en H. B. Sagen, J. W. Dallam y J. R. Laverty, “Job Search 
Techniques as Employment Channels: Differential Effects on the Initial Em- 
ployment Success of College Graduates’ The Career Development Qua- 
terly, septiembre de 1999, pp. 74-85; L. McKelvey, gerente de marketing 
de CareerBuilder.com, Chicago Illinois, presentación del 15 de julio de 2011; 
y A. Grant, “Which Company is Right for You?” The New York Times, 20 de 
diciembre de 2015, p. SR-7. 
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Una encuesta de directores de 
finanzas reveló las siguientes 
preocupaciones con respecto a las 
malas decisiones de contratación 
de personal: 


39% de los encuestados 
estaban preocupados 
principalmente por un bajo 
estado de ánimo. 


34% de los encuestados 
estaban preocupados 
principalmente por una 
disminución en la productividad. 


25% de los encuestados estaban 
preocupados principalmente por 
las consecuencias económicas.* 


Opción Descripción 
Despido Cese involuntario permanente 
Suspensión Cese involuntario temporal; podría durar sólo 


unos días o extenderse a varios años 

Congelación de contrataciones No se busca cubrir las vacantes creadas por re- 
nuncias voluntarias o por jubilaciones normales 

Transferencias Cambio de un empleado a un puesto inferior o 
del mismo nivel; por lo general no reduce costos, 
pero puede disminuir el desequilibrio entre la 
oferta y demanda de mano de obra al interior de 
la organización 


Reducción de horarios Hacer que los empleados trabajen menos horas 
de trabajo por semana, que compartan puestos o que reali- 

cen su trabajo en un esquema de tiempo parcial 
Retiro anticipado Ofrecer incentivos a los empleados de 


mayor edad y con más antiguedad para que se 
retiren antes de que llegue el momento de su 
jubilación obligatoria 

Puestos compartidos Hacer que los empleados compartan un solo 
puesto de tiempo completo 


Aunque el reclutamiento en línea ha ganado muchos adeptos y permite que las organiza- 
ciones identifiquen candidatos rápidamente y con pocos recursos, la calidad de los solicitantes 
que llegan por ese medio quizá no sea tan buena como la que se consiguen en otras fuentes. Las 
investigaciones han revelado que las recomendaciones de los empleados suelen proporcionar los 
mejores candidatos.** ¿Por qué? Porque los trabajadores conocen bien el puesto y a la persona 
recomendada, de modo que tienden a recomendar a personas que están calificadas para desempe- 
ñarlo. Además, muchas veces los empleados de la empresa sienten que su reputación está en juego 
y sólo recomiendan a candidatos que confían que no los harán quedar mal. 


DESTITUCIÓN El otro método para controlar la oferta de mano de obra es la destitución, una 
tarea poco grata para cualquier gerente. Las opciones de destitución se listan en la figura 12-5. 
Aunque simplemente se puede despedir a los empleados, quizás existan otras opciones mejores. No 
obstante, sin importar cómo se haga, nunca es fácil reducir la fuerza laboral de una organización. 


Selección 


Una vez que se cuenta con un conjunto de aspirantes, el siguiente paso del proceso de ARH con- 
siste en la selección, es decir, el análisis de los candidatos a un puesto de trabajo para determinar 
quién es el mejor calificado para cubrirlo. Es preciso que los gerentes “hagan una selección” cui- 
dadosa, pues los errores de contratación pueden acarrear consecuencias importantes. Por ejemplo, 
en T-Mobile, el mal servicio al cliente provocó que se le confinara al último lugar de la clasifica- 
ción de J.D. Power de consumidores satisfechos. El primer paso de una renovación completa del 
área de servicio al cliente consistió en reestructurar las prácticas de contratación de la empresa 
para incrementar las posibilidades de conseguir empleados capaces de brindar una buena atención 
a sus consumidores.” 


¿QUÉ ES LA SELECCIÓN? Enel Seaport Hotel & World Trade Center de Boston, el equipo 
de RH decidió integrar una aplicación en línea, con una evaluación conductual de 20 minutos de 
duración. Después de poner en marcha este método, la tasa de rotación de dos dígitos que tenía la 
empresa se redujo a una cifra de un solo dígito.” Éstos son los resultados que las organizaciones 
(y los gerentes) quieren obtener de sus procesos de contratación. El proceso de selección implica 
poder predecir cuáles aspirantes tendrán éxito en caso de ser contratados. Por ejemplo, al cubrir 
una vacante de ventas, el proceso de selección debería indicar cuáles aspirantes producirán un 
volumen más alto de ventas. Cómo se observa en la figura 12-6, cualquier decisión de selección se 
deriva en cuatro resultados posibles, dos correctos y dos erróneos. 

Una decisión es correcta cuando se predijo que el candidato tendría éxito en el puesto y el 
pronóstico resulta correcto, o cuando se predijo que el candidato fracasaría y por lo tanto no se le 
contrató. En el primer caso, la decisión de contratación fue correcta; en el segundo, la decisión de 
rechazar al candidato también fue apropiada. 
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Decisión de selección 
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Los problemas surgen cuando se cometen errores al rechazar a un 
candidato que habría tenido un buen desempeño en el puesto (errores 
por rechazo) o cuando se acepta a un candidato que resulta tener un mal 
rendimiento laboral (errores por aceptación). Las consecuencias podrían 
ser importantes. Tomando en consideración las leyes y reglamentos que 
rigen hoy en día las actividades de RH, los errores por rechazo podrían 
ser más costosos que llevar a cabo una búsqueda exhaustiva para en- 
contrar al candidato idóneo. Esto se debe a que la organización podría 
quedar expuesta a demandas por discriminación, sobre todo si la tasa de 
rechazo afecta particularmente a los miembros de algún grupo protegi- 
do. Por ejemplo, se descubrió que las evaluaciones del empleo utilizadas 
por Target Corporation estaban eliminando desproporcionadamente a 
los candidatos afroamericanos, asiáticos y a las mujeres de los puestos 
profesionales exentos.* La Equal Employment Opportunity Commission 
consideró que Target había violado el Título VII de la Ley de derechos 
civiles, ya que las pruebas no estaban suficientemente relacionadas con 
el puesto de trabajo ni eran consistentes con la necesidad del negocio. 
Por otro lado, las consecuencias de los errores por aceptación incluyen el 
costo de capacitar al empleado, las utilidades perdidas debido a la incom- 
petencia del trabajador, el costo de indemnización y los costos subsecuentes de reclutamiento y 
análisis de nuevos prospectos. Cualquier actividad de selección debiera hacer hincapié en reducir 
la probabilidad de que ocurran errores por rechazo o por aceptación y, al mismo tiempo, aumentar la 
probabilidad de tomar las decisiones correctas. Los gerentes logran esto utilizando procedimientos 
de selección válidos y confiables. 


VALIDEZ Y CONFIABILIDAD Un instrumento de selección válido se caracteriza por tener 
una relación comprobada con algún criterio relevante. En Estados Unidos, las leyes federales en 
materia laboral prohíben que los gerentes utilicen las calificaciones obtenidas en una prueba como 
parámetro de selección de empleados, a menos que exista evidencia irrefutable de que, una vez 
en el ejercicio del cargo, los individuos que obtuvieron una alta calificación en la prueba superan 
el desempeño de aquellos que tuvieron bajas calificaciones. Por lo tanto, es responsabilidad de 
los gerentes garantizar que cualquier método de selección que utilicen para distinguir entre los 
candidatos tenga una relación válida con el desempeño del puesto de trabajo. 

Para que un método de selección se considere confiable, debe medir un mismo parámetro de 
forma consistente. En una prueba confiable, la calificación de un individuo en particular perma- 
nece prácticamente sin cambios con el paso del tiempo, suponiendo que las características que se 
miden también son estables. Ningún método de selección puede ser eficaz si no es confiable. Y 
utilizar un método no confiable sería como pesarse todos los días en una báscula descompuesta: si 
la báscula no es confiable (y varía de manera aleatoria entre 2 y 4 kilogramos cada vez que se sube 
en ella), los resultados no dicen mucho. 

Cada vez son más las compañías que están adoptando una nueva medida de reclutamiento 
eficaz conocida como “calidad de ocupación”,* la cual compara las contribuciones de los 
empleados contratados que tienen éxito con las de los individuos que no han logrado cumplir con 
las expectativas. Se toman en cuenta cinco factores esenciales al definir esta medida de calidad: la 
retención de empleados, las evaluaciones de desempeño, el número de empleados que califican 
para participar en programas de capacitación de alto rendimiento durante su primer año de trabajo, 


Figura 12-6 
Resultados de la decisión 
de selección 


La entrevista de trabajo es una herramienta 
de selección que McDonald's utiliza tanto 

para sus candidatos de nivel básico 

como para sus puestos profesionales en 

sus 34000 restaurantes en todo el mundo. 
Durante las entrevistas personales, el 
gerente de tienda (mostrado en la fotografía) 
busca aspirantes que tengan habilidades 

de comunicación, que cumplan con los 
estándares de servicio al cliente de la empresa 
y que trabajen bien en un equipo. 

Fuente: Joe Jaszewski/Associated Press 
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Figura 12-7 


Herramientas de selección 


el número de empleados promovidos y los resultados de las encuestas de nuevos trabajadores 
contratados. Estas medidas ayudan a que la organización determine si sus procesos de selección 
están funcionando bien. 


TIPOS DE HERRAMIENTAS DE SELECCIÓN Entre las herramientas de selección más 
conocidas están los formularios de solicitud, las pruebas escritas y de simulación de desempeño, 
las entrevistas, las investigaciones de antecedentes y, en algunos casos, los exámenes físicos. La 
figura 12-7 lista las ventajas y desventajas de cada una de ellas. Debido a que muchas herramien- 
tas de selección tienen un valor limitado para tomar decisiones, es recomendable que los gerentes 
utilicen aquellas que puedan pronosticar con eficacia el desempeño para un puesto de trabajo en 
particular. 


DESCRIPCIONES REALISTAS DEL PUESTO DETRABAJO En el Hilton Baltimore BWI 
Airport, los aspirantes a puestos de limpieza son llevados a una habitación de huéspedes, donde 
se les pide que tiendan una cama con la misma precisión que demuestra el entrevistador. Al in- 
troducir a los candidatos a las tareas involucradas en el puesto que desean cubrir, el hotel espera 
eliminar ideas preconcebidas o sorpresas.” Los gerentes deben poner particular atención en la 
manera en que presentan a la organización y el trabajo que el aspirante deberá realizar. Si se limi- 
tan a comentar al solicitante únicamente los aspectos positivos, lo más probable es que terminen 
con una fuerza laboral insatisfecha y proclive a una elevada rotación.” Si la información que 
recibe el candidato es demasiado favorable, las cosas pueden resultar mal. 


Formularios de solicitud 

e De muy amplia utilización 

e Muy útiles para obtener información 

e Pueden predecir el desempeño laboral, pero no es fácil elaborar uno que lo logre 


Pruebas escritas 


e Deben estar relacionadas con el puesto de trabajo 
e Incluyen pruebas de inteligencia, aptitudes, habilidades, personalidad e intereses 


e Son populares (por ejemplo, las pruebas de personalidad y las pruebas de 
aptitudes) 


e Son predictores relativamente buenos para puestos de supervisión 
Pruebas de simulación de desempeño 


e Se basan en conductas reales del puesto de trabajo 


e Muestras de trabajo: prueban a los aspirantes en tareas relacionadas con ese 
puesto; son adecuadas para trabajos rutinarios o estandarizados 


e Centro de evaluación: simulación de puestos; son adecuados para evaluar el 
potencial gerencial 
Entrevistas 


e Son ampliamente utilizadas 
e Es necesario saber qué se puede y qué no se puede preguntar 
e Pueden resultar útiles para puestos gerenciales 


Investigaciones de antecedentes 


e Se usan para verificar los datos de la solicitud; en este caso representan una valiosa 
fuente de información 

e Se usan para verificar las recomendaciones; de esta manera no son una fuente 
valiosa de información 

Exámenes físicos 


e Se aplican para puestos de trabajo que exigen ciertas condiciones físicas 
e Casi siempre se usan para los seguros 
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>) 


El contexto: 


José Salinas es director de RH de una gran 
compañía dedicada al procesamiento de 
alimentos. En los dos últimos años, José ha 
notado que los padres de familia se involucran 
más en la búsqueda de empleo de sus hijos 
adultos. De hecho, los padres de cierta 
candidata se pusieron en contacto con la 


Fuente: Zakiyyah Rogers 


empresa después de que ella recibiera una Zakiyyah Rogers 
oferta de trabajo; su intención era discutir Gerente de departamento, 
las condiciones salariales, el paquete de Recursos humanos 
prestaciones por cambio de residencia y 

las oportunidades de reembolso de los costos de formación educativa. 
José no está seguro de cómo debe actuar cuando ocurren este tipo de 
situaciones. 


¿Qué consejo le daría a José? 


Tal vez se entienda la preocupación de los padres, pero no debe discutir 
información de la compañía con ellos. Nuestra relación es con el posible 
empleado. Informe a los padres que está dispuesto a hablar directamente 
con su hija y a resolver todas sus dudas. 


En primer lugar, es probable que el proceso de selección no consiga filtrar a los candidatos in- 
adecuados. En segundo lugar, la información muy positiva podría crear expectativas poco realistas 
y provocar que en poco tiempo los nuevos empleados se sientan insatisfechos y abandonen la or- 
ganización. En tercer lugar, los empleados recién contratados se sentirán desilusionados y menos 
comprometidos con la organización cuando se enfrenten con la dura realidad del trabajo. Además, 
es posible que también consideren que fueron engañados durante el proceso de contratación, lo 
cual hará que se conviertan en empleados problemáticos. 

Para aumentar la satisfacción laboral del empleado y reducir la rotación, los gerentes deben 
considerar llevar a cabo una descripción realista del puesto de trabajo, que incluya tanto 
información positiva como negativa acerca de la organización y el cargo en cuestión. Por ejemplo, 
además de los comentarios positivos que suelen expresarse durante una entrevista, el gerente de- 
bería informar al candidato que hay muy pocas oportunidades de conversar con los compañeros 
durante las horas de trabajo, que los ascensos son difíciles de conseguir, o que los horarios son 
erráticos y que en ocasiones es necesario trabajar los fines de semana. Las investigaciones indican 
que los candidatos que obtienen una descripción realista del puesto de trabajo desarrollan expec- 
tativas más coherentes sobre las labores que deben realizar y que son más capaces de enfrentarse a 
los elementos frustrantes, que los aspirantes que sólo reciben información positiva. 


PROPORCIONAR a los empleados 
las habilidades y conocimientos necesarios 


0 A 1 2 4 Siendo uno de los aeropuertos con más tránsito en el mundo, el Miami Internatio- 


nal Airport atiende a más de 40 millones de pasajeros. Sin embargo, este puerto 
aéreo está haciendo algo que ningún otro ha hecho: ha pedido a diferentes grupos de empleados 
que “piensen y actúen como embajadores del turismo regional”. Los trabajadores de ese aeropuer- 
to están descubriendo lo importante que es ayudar a los viajeros a encontrar soluciones para los 
frustrantes problemas que enfrentan mientras llegan y salen de Miami. Para lograr eso, es necesa- 
rio que todos los empleados que trabajan en el aeropuerto dominen el servicio a clientes mediante 
una serie de esfuerzos de capacitación en turismo. La capacitación obligatoria está vinculada con 
la renovación de las credenciales de identificación del aeropuerto, lo que brinda un incentivo fun- 
damental para la participación de los empleados.® 
Si las actividades de reclutamiento y selección se llevan a cabo adecuadamente, se habrán 
contratado individuos competentes, capaces de desempeñar su trabajo con éxito. Sin embargo, un 


descripción realista del puesto 

de trabajo 

Descripción preliminar de un puesto 

de trabajo, que proporciona información 
positiva y negativa acerca de la 
organización y del cargo en cuestión 
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induccion 
Introducción del nuevo empleado a su 
puesto de trabajo y a la organización 


desempeño exitoso exige más que la mera posesión de ciertas habilidades. Los empleados recién 
contratados deben aclimatarse a la cultura organizacional, recibir la capacitación apropiada y ob- 
tener los conocimientos necesarios para realizar el trabajo de manera consistente con las metas de 
la organización. Por su parte, los empleados que ya trabajan en ésta (como los mencionados en el 
caso del Miami International Airport) podrían tener que completar un programa de capacitación 
para mejorar o actualizar sus habilidades. Para llevar a cabo estas tareas de aclimatación y mejora 
de habilidades, la ARH utiliza la inducción y la capacitación. 


Inducción 


¿Participó en algún tipo de “introducción a la vida universitaria” cuando ingresó a la universidad? 
De ser así, lo más probable es que en ella le hayan hablado sobre las reglas de la institución y los 
procedimientos para realizar actividades tales como solicitar apoyo financiero, cobrar un cheque 
o inscribirse a una clase; además, seguramente tuvo oportunidad de conocer parte del personal 
administrativo de la universidad. Cuando alguien se integra a un nuevo empleo, también necesita 
ese tipo de introducción al puesto de trabajo y a la organización. A este proceso se le conoce como 
inducción. 

Existen dos tipos de inducción. La inducción sobre la unidad de trabajo busca familiarizar 
al empleado con las metas de la unidad de trabajo, explicarle cómo contribuye su labor al cumpli- 
miento de esas metas y presentarle a sus nuevos compañeros. Por otro lado, la inducción sobre la 
organización informa a los nuevos empleados acerca de las metas, la historia, la filosofía, los pro- 
cedimientos y las reglas de la compañía. También debería incluir una descripción de las políticas 
de RH y quizás un recorrido por las instalaciones. 

Muchas organizaciones cuentan con programas formales de inducción, en tanto que otras 
utilizan un enfoque más informal, donde el gerente deja al nuevo empleado en manos de un miem- 
bro con mayor antigiiedad dentro del grupo de trabajo para que lo presente con sus compañeros 
inmediatos y le muestre en dónde están ubicadas las cosas importantes. También hay programas de 
orientación muy intensos, como los de IBM. Succeeding IBM es un programa de dos años que 
proporciona a los nuevos empleados información acerca de los valores corporativos, las estrate- 
glas, las herramientas y los recursos necesarios para ser exitosos. El programa de inducción de 
IBM se distingue de otros porque incorpora planes de aprendizaje personalizados. Los gerentes 
tienen la obligación de integrar a cualquier empleado nuevo en la organización, de manera efec- 
tiva y eficiente; deben hablar abiertamente de las obligaciones mutuas de la organización y del 
trabajador.™ Para beneficio de la empresa y del nuevo empleado, es necesario lograr que el indi- 
viduo se integre lo más pronto posible a su puesto de trabajo. Una inducción exitosa permite que 
el nuevo empleado pase de ser un ente extraño a un miembro más de la organización, haciéndolo 
sentir cómodo y bien adaptado, reduciendo la probabilidad de un bajo desempeño laboral y de una 
renuncia prematura. Un estudio reveló que 22 por ciento de la rotación de personal ocurre durante 
los primeros 45 días de la contratación, y el costo de perder a un trabajador durante el primer año 
corresponde aproximadamente a tres veces su salario anual.* 


Capacitación de empleados 


En términos generales, los aviones no causan los accidentes aéreos, sino que lo hacen las per- 
sonas. La mayoría de las colisiones, los choques y otros accidentes ocurridos a las aerolíneas 
(casi tres cuartas partes de ellos) son consecuencia de errores cometidos por los pilotos o los 
controlares de tráfico aéreo, o resultado de un mantenimiento inadecuado. Por ejemplo, si 
un piloto de United Airlines hubiera escuchado cuando el copiloto le advertía que los niveles 
de combustible estaban disminuyendo con rapidez, podría haber evitado un accidente catas- 
trófico mientras intentaba aterrizar. La aerolínea reconoció que este accidente pudo haber 
sido evitado si en la capacitación hubieran enfatizado los principios del trabajo en equipo.” 
Mencionamos este ejemplo y esas estadísticas para ilustrar la importancia de la capacitación 
en la industria de las aerolíneas, ya que tanto los errores humanos como los problemas de 
mantenimiento pueden ser evitados o reducidos significativamente con una mejor capacita- 
ción de empleados, tal como evidenció en enero de 2009 el impresionante “acuatizaje” del 
vuelo 1549 de US Airways en el río Hudson, realizado sin pérdidas humanas. El piloto de la 
aeronave, capitán Chesley Sullenberger, atribuyó el resultado positivo a la amplia e intensa 
capacitación a la que se someten todos los pilotos y los miembros de la tripulación.* Por su parte, 
todo lo que los empleados de los restaurantes Ruth’s Chris Steak House necesitan saber, pueden 
encontrarlo en mazos de tarjetas de 10 x 21.5 cm. Ya sea que se trate de la receta para preparar 
una tarta caramelizada de banana o de cómo recibir a la clientela, todo está en esas tarjetas. 
Y como las tarjetas para los distintos puestos de trabajo están al alcance de la mano, todos 
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TIPO INCLUYE 


Habilidades de comunicación, aplicación y programación 

de sistemas de cómputo, servicio al cliente, desarrollo ejecutivo, 
habilidades y desarrollo gerencial, crecimiento personal, 

ventas, habilidades de supervisión, y habilidades y conocimientos 
tecnológicos 


General 


Habilidades básicas para equilibrar la vida personal y laboral, 
educación del cliente, conciencia cultural y de la diversidad, 
actualización en redacción, administración del cambio, liderazgo, 
conocimiento de productos, habilidades para hablar en público 
y para presentaciones, seguridad, ética, acoso sexual, desarrollo 
de equipos, bienestar y otros temas 


Específico 


los empleados saben cuáles son los comportamientos y las habilidades que se necesitan para 
obtener un ascenso. Éste es un enfoque para capacitación de empleados muy singular, pero 
parece que funciona bien. 

Desde que se implementó el sistema de tarjetas, la rotación de empleados ha disminuido, lo 
cual no es nada fácil de lograr en la industria restaurantera.” La capacitación es importante en 
todo tipo de restaurantes, ya que es imprescindible que los empleados aprendan a entender a los 
comensales y a dar un servicio más personal.” 

La capacitación de los empleados es una importante actividad de ARH. Conforme se re- 
quiere que los puestos de trabajo cambien, las habilidades de los empleados deben modificarse 
también. En 2015, las empresas comerciales estadounidenses gastaron más de $70600 millones 
en capacitación formal de la fuerza de trabajo.” Los gerentes, desde luego, son responsables de 
decidir qué tipo de capacitación requieren los empleados, cuándo la necesitan y de qué forma se 
les proporcionará. 


TIPOS DE CAPACITACIÓN En la figura 12-8 se describen los principales tipos de capaci- 
tación que ofrecen las organizaciones. Entre los más populares están la capacitación específica 
para una profesión o industria, las habilidades de administración y supervisión, la información de 
divulgación obligatoria (como la relativa al acoso sexual, la seguridad, etcétera) y la capacitación 
en servicio al cliente. Para muchas organizaciones, la capacitación en 
habilidades interpersonales (comunicación, resolución de conflictos, 
creación de equipos, servicio al cliente y otras) constituye una prio- 
ridad. Por ejemplo, hace poco tiempo las escuelas de medicina no 
enseñaban a los estudiantes cómo comunicarse con sus pacientes. 
Sin embargo, muchos hospitales han asumido esta responsabilidad, 
debido a que la satisfacción de los pacientes se ha vuelto más impor- 
tante. Por ejemplo, el University of Rochester Medical Center ofrece 
asesoría personal para ayudar a que los médicos mejoren la comuni- 
cación con sus pacientes.” Por otro lado, para Canon son muy im- 
portantes las habilidades técnicas del personal que se dedica a hacer 
reparaciones.” Como parte de su entrenamiento, los empleados de 
reparación participan en un videojuego basado en el popular juego 
de mesa para niños llamado Operando, en el que “se encienden luces 
y suenan chicharras si las piezas de una copiadora son movidas o 
situadas incorrectamente”. La empresa descubrió que los niveles de 
comprensión fueron entre 5 y 8 por ciento más altos que al utilizar 
manuales tradicionales de capacitación. 


MÉTODOS DE CAPACITACIÓN Aunque la capacitación de los empleados puede realizarse 
utilizando métodos tradicionales, muchas organizaciones están apoyándose cada vez más en los 
modelos de capacitación basados en la tecnología, debido a su accesibilidad, costo y capacidad 
para suministrar información. La figura 12-9 ofrece una descripción de los diversos métodos de 
capacitación tradicionales y basados en la tecnología que los gerentes podrían utilizar. De todos 
ellos, los expertos consideran que las organizaciones irán inclinándose más por aquellos que fo- 
menten el aprendizaje en línea y utilicen aplicaciones móviles para divulgar información impor- 
tante y desarrollar las habilidades de sus empleados. 
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Figura 12-8 
Tipos de capacitación 


Basada en “2005 Industry Report-Types 
ofTraining’ Training, diciembre de 2005, 
p. 22. 


d 


= ee 


En promedio, las compañías 
estadounidenses gastan $702 en 
la capacitación de cada empleado. 
El monto varía de acuerdo con el 
tamaño de la empresa: 


+ $1105 en las compañías 
pequeñas (100 a 999 
empleados). 


+ $544 en las compañías medianas 
(1000 a 9999 empleados). 

+ $447 en las compañías grandes 
(10000 o más empleados).?? 


Aprender a hacer descenso vertical es parte 
importante de la capacitación de búsqueda 
y rescate de los soldados-ciudadanos 
estadounidenses que conforman la Guardia 
Nacional de Estados Unidos. La capacitación 
enseña a los soldados las habilidades, 
políticas y procedimientos que requieren 
para responder a emergencias domésticas, 
como desastres naturales, motines y crisis 
internacionales. 

Fuente: Xinhua/Alamy 
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Figura 12-9 
Métodos tradicionales de 
capacitación 


sistema de administración 

del desempeño 

Establecimiento de los estándares 
utilizados para evaluar el desempeño de 
los empleados 


En el trabajo. Los empleados aprenden a realizar las tareas simplemente llevándolas a 
cabo, por lo general después de una breve introducción. 


Rotación de puestos. Los empleados desempeñan las labores de diferentes puestos 
de trabajo en un área específica, realizando diversas tareas. 


Mentoría y asesoría. Los empleados trabajan con un colega experimentado, quien les 
proporciona información, apoyo y estímulo. En algunas industrias a este proceso se le 
conoce como capacitación de aprendices. 


Ejercicios experimentales: Los empleados participan en juegos de roles, simulaciones 
u otros tipos de capacitación cara a cara. 


Libros de trabajo/manuales: Los empleados consultan manuales y libros de trabajo de 
capacitación para obtener información. 


Conferencias en el salón de clases: Los empleados escuchan conferencias diseñadas 
para transmitir información específica. 
Métodos de capacitación basados en la tecnología 


CD-ROM/DVD/cintas de video/cintas de audio/podcasts: Los empleados escuchan o 
ven medios seleccionados que transmiten información o demuestran ciertas técnicas. 


Videoconferencia/teleconferencia/TV satelital: Los empleados escuchan o participan 
cuando se transmite información o se demuestran ciertas técnicas. 


Educación en línea (E-Learning): Aprendizaje realizado por Internet, en el que los 
empleados participan en simulaciones multimedia u otros módulos interactivos. 


Aprendizaje móvil: Conocimientos divulgados a través de dispositivos móviles. 


RETENCIÓN de los empleados competentes 
y con alto nivel de desempeño 


0 A125 En Procter & Gamble se utilizaban evaluaciones semestrales de empleados para 

a hacer ajustes a las metas de trabajo con la intención de que reflejaran con mayor 
precisión lo que podría lograrse en un entorno económico tan desafiante. La empresa ha pedido 
a los gerentes que se enfoquen en los logros de los empleados, en lugar de limitarse a señalar 
áreas de mejora. El director de recursos humanos de la compañía comentó: “De manera especial 
en esta economía, las personas están viviendo en la zona de supervivencia. Establecer objetivos 
asequibles era importante para mantener en alto el espíritu”.” 

Una vez que la organización ha invertido una cantidad de dinero significativa en reclutar, 
seleccionar, inducir y capacitar empleados, lo que más le interesa es conservarlos, especialmente 
a los más competentes y a los que se desempeñan mejor. Dos actividades de ARH que juegan un 
papel relevante en esta área son la administración del desempeño de los empleados y el desarrollo 
de un programa apropiado de remuneración y prestaciones. 


Administración del desempeño de los empleados 


Un estudio reveló que dos terceras partes de las organizaciones encuestadas consideraban que 
estaban utilizando procesos de administración del desempeño ineficientes.” Es un dato escalo- 
friante, ya que los gerentes necesitan saber si sus empleados están ejecutando su trabajo de forma 
eficiente y eficaz. Eso es precisamente lo que buscan los sistemas de administración del 
desempeño: establecer los estándares utilizados para evaluar el rendimiento de los trabajado- 
res. ¿De qué manera los gerentes evalúan el desempeño de sus empleados? Es aquí donde entran 
en acción diferentes métodos. 


MÉTODOS DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO Más de 70 por ciento de los gerentes 
admiten haber tenido problemas al hacer una revisión crítica del desempeño de un empleado con 
bajo rendimiento.” Una situación especialmente desafiante se presenta cuando tanto los gerentes 
como los empleados consideran que no están beneficiando a la organización.” Y algunas compa- 
ñías —aproximadamente 6% de las empresas Fortune 500— están eliminando por completo las 
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revisiones formales del desempeño.” Una de las preocupaciones es que las revisiones del desem- 
peño suelen realizarse cada año, lo que brinda una retroalimentación muy escasa. Por ejemplo, la 
empresa de consultoría Accenture ofrece actualmente a los empleados retroalimentación oportuna 
después de que terminan cada asignación. General Electric (GE) también está proporcionando 
retroalimentación con mayor frecuencia a través de una aplicación llamada PDEGE.* Aunque 
nunca es fácil evaluar el desempeño de otra persona, especialmente cuando se trata de empleados 
que no hacen bien su trabajo, los gerentes podrían hacerlo mejor si utilizan cualquiera de los siete 
diferentes métodos de evaluación del desempeño, acompañados de retroalimentación frecuente.*! En 
la figura 12-10 se presenta una descripción de cada método, incluyendo sus ventajas y desventajas. 


Remuneración y prestaciones 


Los ejecutivos de Discovery Communications Inc., tuvieron un problema de desánimo entre 
empleados. Muchos de los trabajadores con mejor rendimiento de la compañía recibían los mis- 
mos salarios que los que tenían un mal desempeño, y el programa de remuneración no permitía 


Figura 12-10 
Ensayo escrito Métodos de evaluación 
El evaluador hace una descripción escrita de las fortalezas y debilidades del empleado, del desempeño 

de su desempeño pasado y de su potencial. Además, hace sugerencias de mejoría. 


+ Sencillo de utilizar 


— Tal vez sirva más para medir la capacidad de redacción del evaluador que el 
desempeño real del empleado 


Incidentes críticos 


El evaluador se enfoca en las conductas críticas que distinguen a un desempeño eficaz 
de uno ineficaz. 


+ Riqueza de ejemplos, basados en la conducta 
— Consume mucho tiempo y no es cuantificable 


Escalas gráficas de calificación 


Método popular que lista un conjunto de factores de desempeño y una escala 
incremental; el evaluador califica el desempeño del empleado respecto de cada factor. 


+ Proporciona datos cuantitativos; no consume mucho tiempo 
— No proporciona información detallada sobre el comportamiento laboral 


BARS (escalas de calificación basadas en el comportamiento) 


Método popular que combina elementos de los incidentes críticos y escalas gráficas 
de calificación; el evaluador utiliza una escala de calificación pero los factores a medir 
son ejemplos de conductas laborales reales. 


+ Se enfoca en conductas laborales específicas y medibles 
— Consume mucho tiempo; son difíciles de desarrollar 


Comparación con pares 

Se califica a los empleados al compararlos con otros integrantes del grupo de trabajo. 
+ Compara a los empleados entre sí 

— Difícil de aplicar a un número grande de empleados; problemas legales 


APO 

Se evalúa qué tan bien cumplen los empleados metas específicas. 
+ Se enfoca en las metas; orientado hacia los resultados 

- Consume mucho tiempo 


Evaluación de 360 grados 

Se basa en la retroalimentación de supervisores, empleados y compañeros de trabajo. 
+ Minuciosa 

- Consume mucho tiempo 
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La gerente de departamento y miembros del 
personal del minorista británico John Lewis 
Partnership vitorean mientras celebran haber 
recibido un bono de 11% de su salario debido 
a las utilidades de la empresa. Un bono es un 
ejemplo de un sistema de pago variable que 
remunera a los empleados con base en alguna 
medida del desempeño. 

Fuente : John Stillwell/PA/AP Images 


otorgar incrementos al personal que permanecía en los mismos pues- 
tos. El único recurso que tenían los gerentes para recompensar a los 
empleados de alto rendimiento consistía en concederles un bono o 
promoverlos a otro puesto. Entonces, los ejecutivos se percataron de 
que la situación no sólo era injusta, sino también contraproducente. 
Por consiguiente, modificaron el programa.*? 

Si piensa que las decisiones con respecto a la remuneración de 
las prestaciones no son importantes, en un estudio 71 por ciento 
de los empleados encuestados dijo que el paquete de prestaciones in- 
fluiría en su decisión de abandonar el empleo.* Casi todos esperamos 
recibir una remuneración adecuada de parte de nuestro empleador. Es 
por ello que el desarrollo de un sistema de remuneración adecuado 
y eficaz es un elemento clave del proceso de ARH.™ Dicho sistema 
puede contribuir a atraer y conservar personal competente y talen- 
toso, capaz de ayudar a la organización a cumplir su misión y sus 
metas. Además, se ha demostrado que el sistema de remuneración de 
una organización afecta su desempeño estratégico.* 

Para mantener motivado al personal, los gerentes deben desarrollar un sistema de remune- 
ración que refleje la naturaleza en constante cambio del trabajo y del ámbito laboral. La remu- 
neración organizacional puede incluir muchos tipos distintos de recompensas y beneficios, como 
sueldos y salarios base, complementos salariales, pago de incentivos y otras prestaciones y servi- 
cios. Las prestaciones para los empleados generalmente incluyen ofertas tales como beneficios 
para la jubilación, seguro médico y tiempo libre con goce de sueldo. 


El contexto: 


Kim Yoshida, gerente de recursos humanos de Extreme Software Solutions, 
ha ayudado a desarrollar las políticas y prácticas para administrar al personal 
en crecimiento. La empresa, que inició operaciones hace 10 años, contrató 
hace poco a individuos recién graduados, dispuestos a trabajar cualquier 
cantidad de tiempo para mejorar el desempeño de la compañía. Ahora 

que Extreme Software Solutions es una empresa bien establecida, Kim ha 
observado que muchos empleados están iniciando una familia, y ha recibido 
algunas solicitudes de horarios de trabajo reducidos o más flexibles. Debido a 
ello, Kim piensa que la compañía debería considerar la posibilidad de ofrecer 
prestaciones que favorezcan a la familia. 


¿Qué tipo de prestaciones para beneficiar a la familia debe considerar Kim? 


Con la finalidad de conservar el compromiso de los nuevos empleados, Kim 
debería considerar programas laborales flexibles, prestaciones que permitan 
un mayor equilibrio entre la vida laboral y la vida personal, y políticas que 
faciliten a los padres el regreso al trabajo después de iniciar una 

familia. Algunos ejemplos incluyen los puestos compar- 

tidos para los empleados que están interesados en 

reducir sus horas de trabajo, las labores a distancia 

o desde el hogar, una guardería en las instalacio- 

nes o programas de guardería subsidiados, así como 

permisos con goce de sueldo por el nacimiento o la 

adopción de un niño. Las prestaciones establecidas 

no sólo deberán mejorar las posibilidades de que 

los empleados cumplan con su trabajo a partir de 

su propio horario personal, sino que también 

permitirán que la compañía continúe logrando sus 

metas de negocios. 


Leya Gaynor 
Socia de negocios de RH 


Fuente: Leya Gaynor 
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Muchas empresas están respondiendo a las necesidades de su fuerza laboral diversa al ofrecer 
opciones de trabajo flexibles y prestaciones para la familia, con la finalidad de ajustarse a las nece- 
sidades que tienen los trabajadores de equilibrar su vida personal con su vida laboral. 

Algunas organizaciones ofrecen a sus empleados ciertos beneficios inusuales, pero muy 
atractivos. Por ejemplo, Campbell’s Soup y Mercedes-Benz ofrecen servicios de conserjería. Los 
empleados pueden pedir a un conserje que recoja su ropa de la tintorería o que haga reservaciones 
para cenar. Los trabajadores de la empresa de contabilidad Barfield, Murphy, Shank y Smith dis- 
frutan de masajes en el centro de trabajo durante la temporada de preparación de las declaraciones 
de impuestos. En Bank of America, los empleados reciben $3000 cuando adquieren un automóvil 
híbrido o eléctrico, así como una prestación que los individuos recién graduados de la universidad 
apreciarían: ¡apoyo para el pago de financiamientos estudiantiles! Natixis Global Asset Manage- 
ment y ChowNow, una plataforma en línea para ordenar alimentos, ofrecen apoyo para reembol- 
sos, con la esperanza de reclutar y conservar trabajadores muy talentosos.*” 

¿Cómo determinan los gerentes los salarios que asignarán a los trabajadores? Son varios 
los factores que influyen en los paquetes de remuneración y prestaciones que reciben distintos 
empleados. En la figura 12-11 se resumen esos factores, mismos que pueden estar basados en 
los tipos de empleo o en los diferentes sectores industriales. Sin embargo, muchas organizacio- 
nes están utilizando métodos alternativos para determinar la remuneración: salarios basados en 
las habilidades y salarios variables. 

Los sistemas de pago basado en habilidades recompensan a los empleados por las habi- 
lidades y competencias que pueden demostrar en sus puestos de trabajo. En este tipo de sistema, 
el título del puesto que ocupa un empleado no define la categoría del pago que recibe, sino sus 
habilidades.** Una gran variedad de empresas han establecido programas salariales enfocados 
en las habilidades.** Muchas de las organizaciones que utilizan este tipo de salario operan en la 
industria de la manufactura, y la antigiedad promedio de las empresas es de aproximadamente 
10 años.” ¿Cómo están funcionando estos programas? Un estudio encontró que un plan salarial 
basado en las habilidades, aplicado en el entorno de la manufactura, aumentó la productividad de 
la planta en un 58%, disminuyó los costos de mano de obra en un 16% y generó resultados de 
calidad favorables.” Por otro lado, muchas organizaciones utilizan sistemas de pagos variables, 
en los que la remuneración de un individuo depende de su desempeño (aproximadamente 90% de 
las empresas estadounidenses utilizan algún tipo de plan de pago variable, en tanto que alrededor 
de 50% de las organizaciones asiáticas y latinoamericanas lo utilizan).” En el capítulo 16 analiza- 
remos más a fondo los sistemas de pagos variables, cuando abordemos el tema de la motivación 
de los empleados. 

Aunque son muchos los factores que influyen en el diseño del sistema de remuneración de 
una organización, un factor importante es la flexibilidad. El método tradicional de pagos es reflejo 


empleado en la organización y 
cómo ha sido su desempeño? 


Cuánto tiempo ha estado el 


¿El puesto de trabajo 
demanda habilidades 


de alto nivel? 


¿Qué tan grande es 


la organización? 


Antigúedad y desempeño 
del empleado 


¿En qué industria 
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pago basado en habilidades 

Sistema de pagos que recompensa a los 
empleados por las habilidades laborales 
que pueden demostrar 


pago variable 

Sistema de pagos en el que la 
remuneración que recibe un individuo 
depende de su desempeño 


Figura 12-11 
Determinantes de 

los salarios y las 
prestaciones 


¿Qué tan rentable Tamaño de la Tipo de trabajo opera la organización? 
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¿Cuál es la filosofía de la ¿La empresa hace énfasis en la 
empresa acerca del salario? mano de obra o en el capital? 


está sindicalizada? 
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reducción de personal 
Eliminación planeada de puestos de 
trabajo en una organización 


Figura 12-12 
Sugerencias para manejar 
los recortes de personal 


de una época de mayor estabilidad, cuando la remuneración recibida por un empleado estaba de- 
terminada en gran medida por su antigüedad y por el nivel de su puesto de trabajo. Tomando en 
consideración los entornos dinámicos que una buena cantidad de organizaciones enfrentan hoy 
en día, la tendencia es implementar sistemas de pagos más flexibles y reducir el número de niveles 
de remuneración. No obstante, sin importar cuál sea el método que pongan en práctica, es preciso 
que los gerentes establezcan un sistema de pagos justo, equitativo y estimulante, que permita a la 
organización reclutar y conservar una fuerza laboral talentosa y productiva. 


TEMAS CONTEMPORÁNEOS 


en la administración de los recursos humanos 
0 A12.6 Finalizamos este capítulo revisando algunos de los problemas contemporáneos 


de RH que enfrentan los gerentes en la actualidad, incluyendo el manejo de la 
reducción de personal, el acoso sexual y el control de los costos de RH. 


Administración de la reducción de personal 


“Antes de 1981, la palabra ‘despido’, en el sentido de la separación permanente de un puesto de 
trabajo sin prospectos para cubrirlo, era tan poco común que el U.S. Bureau of Labor Statistics ni 
siquiera llevaba un registro del número de casos”.* ¡Cómo han cambiado las cosas! 

La reducción de personal (o despidos) es la eliminación planeada de puestos de trabajo 
en una organización. Cuando una empresa tiene demasiados empleados (lo cual podría ocurrir si 
atraviesa por una recesión económica, si su participación de mercado se ha reducido, si tuvo un 
crecimiento demasiado agresivo o si fue víctima de una mala administración), una de sus opcio- 
nes para aumentar sus utilidades es eliminar a una parte de su fuerza laboral. Durante la recesión 
económica más reciente, muchas empresas reconocidas recurrieron al recorte de personal, inclu- 
yendo a Boeing, Nokia, Procter & Gamble, Hewlett-Packard, Volkswagen, Dell, General Motors, 
Unisys, Siemens, Merck, Honeywell y eBay. A pesar de que la recesión terminó hace varios años, 
los despidos continúan, aunque no con tanta frecuencia. Algunos expertos en RH sugieren que el 
“costo” asociado a los despidos masivos es el daño que pueden causar a los prospectos de emplea- 
dos con grandes posibilidades de crecimiento a largo plazo.” 

¿Qué pueden hacer los gerentes para dar un manejo apropiado a un entorno laboral sujeto 
a recorte de personal? Es lógico que se presenten alteraciones tanto en el área de trabajo como 
en la vida personal de los empleados. El estrés, la frustración, la ansiedad y la ira están entre las 
reacciones típicas de los trabajadores despedidos y de los que permanecen en la empresa. En la 
figura 12-12 se presentan algunas sugerencias para que los gerentes disminuyan, en lo posible, el 
impacto que sufren los trabajadores despedidos y los que permanecen en la compañía.” 


e Trate con respeto a todos los involucrados. 
e Comuníquese con total apertura y honestidad. 
e Informe lo antes posible a quienes serán despedidos. 


e Déa conocer las nuevas metas y expectativas a los empleados que 
permanecen. 


e Explique el impacto de los despidos. 
e Cumpla todas las leyes referentes al pago de prestaciones e indemnizaciones. 
e Ofrezca apoyo y asesoría a los empleados que no fueron despedidos. 
e Reasigne los roles de acuerdo con los talentos y los antecedentes individuales. 
e Enfóquese en levantar la moral: 

e Brinde confianza individualmente. 

e Siga comunicándose, sobre todo de manera personal. 

e Manténgase participativo y disponible. 


e Reorganice los cubículos y los espacios vacíos para evitar que los empleados que 
permanecen se depriman. 
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Manejo del acoso sexual 


La U.S. Equal Employment Opportunity Commission (EEOC) afirmó que Red Lobster Restau- 
rants LLC es responsable del caso de acoso sexual de tres empleadas que fueron manoseadas y 
sujetas a comentarios sexuales explícitos por parte de un gerente de cocina en un restaurante de 
Maryland.” Según el fallo, la empresa matriz Darden Restaurants estaba enterada del acoso se- 
xual, pero no hizo nada para eliminarlo. 

El acoso sexual es un problema muy serio, tanto en las organizaciones privadas como en 
las públicas. Durante 2015 (año más reciente del que se disponen datos), en Estados Unidos se 
presentaron más de 6800 quejas por ese concepto ante la EEOC, una cantidad menor a las 7944 
quejas presentadas en 2010.” Aunque casi todas las denuncias son presentadas por mujeres, el 
porcentaje de quejas hecho por varones fue de 17.6%. Los costos del acoso sexual son altos. Casi 
todas las compañías de Fortune 500 en Estados Unidos han enfrentado denuncias interpuestas por 
los empleados y por lo menos una tercera parte de ellas han sido demandadas,” y los arreglos eco- 
nómicos van desde pocos miles hasta millones de dólares.” El acoso sexual no es un problema ex- 
clusivo de Estados Unidos, sino que tiene un alcance global. Por ejemplo, una encuesta realizada 
por Catalyst encontró que entre 40% y 50% de las mujeres que trabajan en los países de la Unión 
Europea, 33% que labora en Australia y hasta 56% de las empleadas en Japón han experimentado 
alguna forma de acoso sexual.'% Además, en otros países como Nueva Zelanda y México también 
se han interpuesto denuncias contra empleadores por acoso sexual." 

Aun cuando las discusiones sobre casos de acoso sexual a menudo se concentran en las 
enormes indemnizaciones concedidas por los tribunales, existen otros aspectos que conciernen 
a los empleadores, ya que estas acusaciones suelen crear un ambiente de trabajo desagradable, 
y muchas veces hostil, que socava la capacidad de los empleados para llevar a cabo su trabajo. 

Pero, ¿qué es el acoso sexual? Se define como cualquier acción o actividad indeseable, 
de naturaleza sexual, que afecte explícita o implícitamente el empleo, el desempeño o el entorno 
laboral de un individuo; puede darse tanto entre miembros del mismo sexo o del sexo opuesto. 

Muchos de los problemas relacionados con el acoso sexual tienen que ver con determinar 
exactamente en qué consiste el comportamiento ilegal. La EEOC define el acoso sexual de la 
siguiente manera: “Las propuestas sexuales no deseadas, la solicitud de favores sexuales y 
otras conductas verbales o físicas de naturaleza sexual constituyen hostigamiento sexual cuan- 
do esta conducta afecta, explícita o implícitamente, el empleo de un individuo, interfiere sin 
razón en el rendimiento de su trabajo o crea un ambiente de intimidación hostil u ofensivo”.'” 
La EEOC agregó que el acoso sexual puede incluir comentarios ofensivos acerca del género 
de un individuo. Para muchas organizaciones, lo que realmente representa un problema es el 
ambiente ofensivo u hostil. Es preciso que los gerentes estén al tanto de cuáles son las condi- 
ciones que caracterizan un entorno de este tipo. Además, deben entender que las víctimas del 
hostigamiento no son sólo quienes lo padecen directamente, sino también todos aquellos que 
se ven afectados por ese comportamiento ofensivo.'% Lo importante es estar al tanto de qué 
es lo que incomoda a los compañeros de trabajo; y si no lo sabemos, ¡debemos preguntar!'% 

¿Qué puede hacer una organización para protegerse de denuncias por acoso sexual?! Los 
tribunales se interesan por dos cosas: en primer lugar, ¿la organización estaba al tanto, o debió 
estarlo, de la presunta situación de hostigamiento? Y en segundo lugar, ¿qué hicieron sus directivos 
para detenerlo? Debido a que tanto el número de sentencias en contra de las organizaciones como 
los montos de indemnización que se les asignan van en aumento, es vital que todos los empleados 
estén bien informados acerca del tema del acoso sexual. Asimismo, las organizaciones deben ase- 
gurarse de no tomar acciones en represalia (como reducir las horas de trabajo, asignar turnos de 
trabajo continuos sin descanso, etcétera) contra quienes presenten acusaciones de hostigamiento, 
especialmente en el caso de las empresas estadounidenses, ya que la Suprema Corte de Justicia del 
país amplió recientemente la definición de represalias. Din 


Control de los costos de RH 


Se estima que la obesidad de los trabajadores cuesta a las compañías estadounidenses hasta 
153000 millones al año.'” De hecho, todos los costos relacionados con RH se han elevado radi- 
calmente, en particular los relacionados con la salud y las pensiones de los empleados. Las orga- 
nizaciones están buscando maneras de controlar dichos costos. 


COSTOS POR ATENCIÓN MÉDICA DE LOS EMPLEADOS En la compañía de biotec- 
nología Amgen, Inc., los empleados pueden adquirir un Apple Watch por sólo $25 dólares. A 
cambio de este precio tan bajo, se les exige que cumplan con ciertas metas de aptitud física 
durante un periodo de dos años, o de otra manera deberán pagar el precio completo del reloj.''° 


acoso sexual 

Cualquier acción o actividad indeseable, 
de naturaleza sexual, que afecte de 
forma explícita o implícita el empleo, el 
desempeño o el entorno laboral de un 
individuo 


\/ 


85% de los trabajadores 
consideran que el acoso sexual 
de un colega es razon suficiente 
para un despido.” 
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PERSPECTIVA 


¿Podría un juego ayudar a mejorar las prácticas de 
recursos humanos (RH) de una compañía? La respuesta 
es "all según muchas organizaciones que están explo- 
rando el uso de la gamificación como una estrategia 
para involucrar a los empleados y a los aspirantes a un 
puesto de trabajo.*% 

La gamificación es la aplicación de los elementos de 
un juego en un contexto que no es lúdico. Las áreas 
de RH están explorando su uso al presentar algún tipo de 
escenario de la vida real en la forma de un juego, general- 
mente a través de la tecnología. Una organización podría 
utilizar un juego durante el proceso de contratación, du- 
rante la inducción de los nuevos empleados, para brindar 
capacitación, para fomentar el desarrollo profesional, o 
incluso para respaldar la construcción de equipos. Las 
aplicaciones de la gamificación están en crecimiento, ya 
que existen muchas opciones a las que se puede tener 
acceso a través de una computadora o, para los que 
están en movimiento, mediante tabletas o teléfonos 
inteligentes. 

Considere los siguientes ejemplos: 


e Una empresa de software organiza un concurso, por 
ejemplo, de codificación, para poner a prueba este 
tipo de habilidades en los aspirantes a un puesto de 
trabajo. 

e Una empresa de consultoría dirige a los candidatos 
potenciales al sitio web de desarrollo profesional de la 
compañía, y les pide que participen en un juego de 
solución de problemas. 

e Proporcionar inducción a un nuevo empleado utilizan- 
do una aplicación que incluye juegos para conocer la 
historia de la empresa, su cultura y las prestaciones 
que ofrece. 


Gamificación de los RH 


e Seguir un concurso de ventas en toda la empresa a 
través de un sitio web interno que muestra un tablero 
con el marcador y otros componentes lúdicos, donde 
los empleados ganan puntos al completar diversas ac- 
tividades, y distintivos al subir a un nuevo nivel. 

e Un fabricante utiliza una aplicación para proporcionar 
capacitación de seguridad mediante juegos cortos 
que ayudan a los empleados a aprender los funda- 
mentos de seguridad durante ciertos periodos de su 
horario laboral. 


La gamificación funciona porque aprovecha el instin- 
to humano natural de competencia y reconocimiento y, 
más importante, porque los juegos son divertidos. Los 
juegos ofrecen la oportunidad de involucrar mucho más 
a los empleados actuales y potenciales que a través del 
uso de prácticas tradicionales. Asimismo, una práctica 
de RH gamificada también podría ser más eficaz. Por 
ejemplo, es probable que un juego evalúe mejor las ha- 
bilidades de solución de problemas que una pregunta 
en una entrevista tradicional. O bien, los empleados po- 
drían aprender más en un programa de capacitación si 
participan en un juego en línea que si deben permanecer 
sentados todo el día en una sala de conferencias, escu- 
chando pasivamente una presentación. ¿Está de acuer 
do en que participar en algunos juegos podría ser una 
forma adecuada de iniciar un nuevo empleo? 


€Y HABLE AL RESPECTO 1: ¿Qué pensaría de una 
compañía que utiliza aplicaciones de juegos como parte 
de su proceso de contratación? 


€9 HABLE AL RESPECTO 2: ¿Qué precauciones de- 
berían tomar los directores de recursos humanos al uti- 
lizar la gamificación? 


En AOL, casi 1000 empleados se inscribieron en un desafío físico con duración de 11 sema- 
nas, con el objetivo de dar la mayor cantidad posible de pasos. Para cuando el reto terminó, los 
trabajadores habían dado un total de 530 millones de pasos, cantidad equivalente a darle más 
de 10 vueltas caminando al planeta. CVS Health anunció recientemente un programa para la 
eliminación del tabaquismo entre sus empleados llamado “700 Good Reasons”. Los participantes 
pueden ganar hasta $700 si demuestran abstenerse del tabaco durante 6 y 12 meses.'*' 

Todos estos ejemplos ilustran la manera en que las empresas están tratando de controlar los 
cada vez más elevados costos de la atención médica de sus empleados. Desde 2006 han seguido 
aumentando cada año, y se espera que para 2020 se dupliquen, a partir de los $2.1 billones gasta- 
dos en 2006.''? Además, el tabaquismo cuesta a las empresas aún más dinero: aproximadamente 
25% más en gastos de salud que en el caso de los no fumadores.''* Sin embargo, los costos más 
altos en materia de salud (que se estiman son de $73000 millones por año) corresponden a los 
problemas derivados de la obesidad, tanto por los gastos médicos como por el ausentismo.''* Un 
estudio realizado entre organizaciones de manufactura reveló que el presentismo laboral, definido 
como la presencia física de los empleados pero con un desempeño inferior a su capacidad, fue 
1.8% más alto entre los trabajadores con un nivel de obesidad entre moderado y severo que en el 
resto de los empleados.'' Lo más probable es que esta pérdida de productividad sea consecuencia 
de la movilidad limitada por las dimensiones corporales o por el dolor ocasionado por afecciones 
como la artritis. Es evidente que debido a esto las organizaciones están buscando formas de con- 
trolar sus elevados costos de salud. ¿Cómo lo están haciendo? 
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En primer lugar, muchas de ellas están brindando oportunidades a sus empleados para que 
adopten estilos de vida más saludables. Ya sea ofreciéndoles incentivos financieros o implemen- 
tando programas de salud y bienestar patrocinados por la empresa; el objetivo es limitar el aumen- 
to de estos costos. Aproximadamente 41% de las compañías utilizan algún tipo de incentivos po- 
sitivos con la intención de fomentar conductas saludables, 34% más que en Lüde Ip Otro estudio 
señaló que casi 90% de las empresas encuestadas planeaban promover de forma decisiva estilos de 
vida más sanos entre sus empleados durante los siguientes tres a cinco años.''” Muchas han empe- 
zado ya: Google, Yamaha Corporation of America, Caterpillar y otras compañías están colocando 
alimentos más sanos en sus salas de descanso, cafeterías y máquinas expendedoras; además repar- 
ten frutas orgánicas frescas entre sus trabajadores y están gravando con “impuestos calóricos” los 
alimentos que engordan.'' Sin embargo, en lo que respecta a los fumadores, algunas compañías 
están poniendo en práctica acciones más agresivas, como aumentar el pago de los seguros médicos 
entre los consumidores de tabaco o despidiéndolos si se rehúsan a abandonar su adicción. 


COSTOS POR PLANES DE JUBILACIÓN DE LOS EMPLEADOS La otra área en que 
las organizaciones están buscando controlar los costos es la que se refiere a los planes de jubi- 
lación de sus empleados. 

Las pensiones han formado parte de las responsabilidades corporativas desde el siglo XIX." 
No obstante, han quedado atrás los días en que las empresas podían darse el lujo de ofrecer pensiones 
capaces de garantizar a sus trabajadores un ingreso suficiente después de la jubilación. Los com- 
promisos de las pensiones se han convertido en una enorme carga y las empresas ya no pueden costearlas. 
De hecho, se dice que el sistema de pensiones corporativas están “básicamente en quiebra”.'" 
Muchas compañías ya no pueden ofrecerlas. AIG, que canceló su plan de pensiones para los nuevos 
empleados en 2016, dijo a sus trabajadores que sus beneficios de jubilación quedarían congela- 
dos.'?' Jeff Hurd, vicepresidente ejecutivo de recursos humanos de AIG, declaró que la compañía 
tomó esta decisión debido a que ha gastado mucho más que “la mayoría de nuestros colegas, ya 
que nuestros programas no coinciden con el rumbo que está tomando el mercado”.'” Según el 
Bureau of Labor Statistics, 49% de los trabajadores participan en planes de contribución definidos, 
mientras que sólo 15% participan en un plan de pensión tradicional.'” Entre las compañías que 
ofrecen planes de pensión tradicionales, 40% dejó de contratar nuevos empleados. "1 

Es evidente que el tema de las jubilaciones afecta de forma directa las decisiones de RH. Por 
un lado, las organizaciones quieren atraer empleados capaces y talentosos ofreciéndoles prestacio- 
nes atractivas como las pensiones. Sin embargo, por otro lado tienen que lograr un equilibrio entre 
dichas prestaciones y los costos que derivan de ellas. 


PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


IOEREAE EXPLICAR la importancia de la administración de los recursos 
humanos y describir su proceso. 


La ARH es importante por tres razones. En primer lugar, puede ser una fuente valiosa de ventaja 
competitiva. En segundo lugar, forma parte importante de las estrategias organizacionales. Por 
último, se ha descubierto que la forma en que las organizaciones tratan a su personal tiene un 
impacto significativo en su desempeño. Para cumplir esos objetivos, los gerentes recurren a las 
ocho actividades que conforman el proceso de ARH (figura 12-2). 


0412.2 DESCRIBIR las influencias externas que afectan el proceso de la 
administración de recursos humanos. 
Los factores externos que afectan de manera más directa el proceso de ARH son la economía, los 
sindicatos, el entorno legal y las tendencias demográficas. La economía afecta la forma en que 
los empleados perciben su trabajo, así como la manera en que la organización administra sus 
recursos humanos. Un sindicato es una organización que representa a los trabajadores y busca 
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proteger sus intereses mediante negociaciones colectivas. En las organizaciones sindicalizadas, las 
prácticas de ARH están determinadas por contratos colectivos. Las prácticas de ARH dependen 
de las leyes del país, y el hecho de no obedecerlas puede implicar grandes costos. Las tendencias de- 
mográficas (como los cambios en la composición racial y étnica de la fuerza laboral, la jubilación 
de los miembros de la generación de los baby boomers y el aumento en el número de trabajadores de 
la generación Y) también tendrán implicaciones para las prácticas de ARH. 


ANALIZAR las tareas relacionadas con la identificación y selección 
de empleados competentes. 


La planeación de recursos humanos es el proceso mediante el cual los gerentes se aseguran de con- 
tar con el número y el tipo de empleados capaces, en los lugares adecuados y en el momento correcto. 
El análisis de los puestos de trabajo forma parte del proceso de evaluación que define un empleo, 
así como las conductas requeridas para desempeñarlo. La descripción de los puestos de trabajo es 
una relación por escrito de las características de un puesto y por lo general incluye las actividades 
que implica, el entorno donde se lleva a cabo y las condiciones en las que se realiza. Las especifi- 
caciones de los puestos de trabajo establecen por escrito los requisitos mínimos que debe cumplir 
una persona para desempeñar con éxito un puesto determinado. 

Las empresas deben seleccionar cuidadosamente a sus candidatos potenciales. El recluta- 
miento es el proceso de localizar, identificar y atraer aspirantes capaces. La destitución es un 
método para controlar el suministro de mano de obra cuando hay un exceso de trabajadores. 

La selección implica predecir cuáles aspirantes serán exitosos en caso de ser contratados. 
Un instrumento de selección válido se caracteriza por la demostración de una relación entre el 
instrumento y algún criterio relevante. Un instrumento de selección confiable indica que mide 
la misma característica consistentemente. Los diferentes instrumentos de selección incluyen los 
formularios de solicitud, las pruebas escritas y de simulación del desempeño, las entrevistas, las 
investigaciones de antecedentes y en algunos casos, los exámenes físicos. 

Es importante ofrecer una descripción realista del puesto de trabajo, ya que al hacerlo se 
permite que el candidato tenga expectativas más verosímiles respecto del mismo y esto a su vez 
aumenta la satisfacción de los empleados y reduce su tasa de rotación. 


EXPLICAR la manera en que las compañías desarrollan las 
habilidades y el conocimiento de sus empleados. 


La inducción es importante porque permite que el nuevo empleado se convierta en parte de la em- 
presa y que se sienta cómodo y bien adaptado; además, reduce la probabilidad de un mal desempeño 
y de renuncias prematuras sorpresivas. 

Los tipos de entrenamiento más comunes son la capacitación específica para una profesión 
o industria, las habilidades de administración y supervisión, la información de divulgación obli- 
gatoria y la capacitación en servicio al cliente. La capacitación puede proporcionarse mediante 
métodos tradicionales (en el trabajo, por rotación de puestos, por mentoría y asesoría, por ejer- 
cicios experimentales, mediante libros de trabajo y manuales, y con conferencias en un salón de 
clases) o utilizando métodos basados en la tecnología (CD/DVD/cintas de video/cintas de audio, 
videoconferencias, teleconferencias o aprendizaje en línea). 


DESCRIBIR las estrategias que se utilizan para retener a los 
empleados competentes y con alto nivel de desempeño. 


Un sistema de administración del desempeño establece estándares que se utilizan para evaluar el 
rendimiento de los empleados. Los diferentes métodos de evaluación son los ensayos escritos, los 
incidentes críticos, las escalas gráficas de calificación, las escalas de calificación basadas en el com- 
portamiento (BARS), la comparación con otras personas, la APO y la evaluación de 360 grados. 

Los factores que influyen en las remuneraciones y prestaciones de los empleados incluyen 
su antigiiedad y desempeño, el tipo de trabajo que llevan a cabo, el tipo de negocio o industria, 
la presencia de sindicatos, el hecho de que la empresa haga énfasis en la mano de obra o en el 
capital, la filosofía administrativa, la ubicación geográfica, así como la rentabilidad y el tamaño 
de la compañía. 

Los sistemas salariales basados en las habilidades recompensan a los empleados por las ca- 
pacidades y competencias que pueden demostrar. En los sistemas de pagos variables, la remune- 
ración de los empleados depende de su desempeño. 
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ANTAS ANALIZAR temas contemporáneos relativos a la administración 
de los recursos humanos. 


Los gerentes pueden manejar los recortes de personal comunicándose abierta y honestamente, 
cumpliendo las leyes referentes al pago de prestaciones e indemnizaciones, ofreciendo apoyo y 
orientación a los empleados que permanecen en la empresa, reasignando los roles de acuerdo con 
los talentos y antecedentes individuales, enfocándose en levantar la moral de su fuerza laboral, e 
implementando un plan para reorganizar los espacios de las oficinas vacías. 

El acoso sexual es cualquier acción o actividad indeseable, de naturaleza sexual, que afecte 
de manera explícita o implícita el empleo, el desempeño o el entorno laboral. Los gerentes deben 
estar al tanto de qué es lo que constituye un entorno laboral ofensivo u hostil, educar a los emplea- 
dos sobre el acoso sexual y asegurarse de que no se tomen acciones en represalia contra quienes 
presenten acusaciones de hostigamiento. 

Las organizaciones están controlando los costos de RH al reducir sus gastos de atención mé- 
dica mediante iniciativas saludables (fomentando conductas saludables y penalizando las conduc- 
tas insalubres). También están controlando los planes de pensión de los empleados al eliminarlos 
o reducirlos drásticamente. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


12-1. Analice de qué manera las prácticas de administración 12-5. Describa los diferentes tipos de inducción y capacitación 


de recursos humanos podrían convertirse en una ventaja 
competitiva para una compañía. 


12-2. Explique los factores del entorno externo que afectan más 


directamente el proceso de ARH. 


12-3. Describa los diferentes instrumentos de selección y expli- 


que cuáles son mejores para cada tipo de puesto de trabajo. 


12-4. ¿Cuáles son las ventajas y las desventajas de hacer des- 
cripciones realistas del puesto de trabajo? (Responda esta 
pregunta tomando en cuenta tanto el punto de vista de la 


organización como el del empleado). 


que existen, y explique cómo se pueden proporcionar los 
distintos tipos de capacitación. 


12-6. Mencione los factores que influyen en la remuneración y 


las prestaciones de los empleados. 
12-7. Describa los distintos métodos para evaluar el desempeño. 


12-8. Según su punto de vista, ¿qué es el acoso sexual? 
Describa qué pueden hacer las compañías para disminuir 
lo más posible el hostigamiento sexual en el centro de 
trabajo. 


PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Es probable que se convierta en un problema para los gerentes de 
RH.’ Nos referimos al uso de la marihuana medicinal entre los em- 
pleados. El Distrito de Columbia y 17 estados de la Unión America- 
na cuentan hoy en día con leyes o enmiendas constitucionales que 
permiten a los pacientes aquejados por ciertas condiciones médicas 
(como el cáncer, el glaucoma o el dolor crónico) usar marihuana de 


forma legal. De hecho, la administración Obama pidió a los fiscales 
federales que no levantaran cargos contra los usuarios de marihua- 
na que cumplieran con las leyes de sus estados. Sin embargo, eso 
pone a los empleadores en una posición difícil, pues ahora tienen 
que respetar las leyes estatales que protegen el uso medicinal de la 
marihuana y al mismo tiempo cumplir los reglamentos federales y 
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las políticas empresariales basadas en la ley federal que lo prohí- 
ben. Aunque los tribunales han expresado que las empresas no están 
obligadas a aceptar que sus empleados utilicen la droga por razones 
médicas, todavía no es muy claro qué es más recomendable desde 
el punto de vista legal. Los expertos se han limitado a advertir a los 
patrones que lo mejor es “no entrar en controversia con las leyes 
relativas a discapacidad o privacidad”. Por otro lado, a las empresas 
les preocupa mantener un entorno laboral seguro. 


12-9. ¿Qué problemas éticos detecta en este caso? 


12-10. ¿Cómo podría afectar esta situación los procesos de RH, 
como el reclutamiento, la selección, la administración 
del desempeño y de la remuneración, así como las 
prestaciones, la seguridad y la salud? 


12-11. ¿Qué otros grupos con intereses en la organización podrían 
verse afectados por estos problemas? ¿De qué maneras? 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle sus habilidades para hacer entrevistas 


Acerca de la habilidad 

Una práctica de recursos humanos que la mayoría de los gerentes 
deben dominar es la entrevista de candidatos durante el proceso 
de contratación. Como gerente, usted necesitará desarrollar sus 
habilidades para hacer entrevistas. A continuación se describen las 
conductas fundamentales relacionadas con esta habilidad. 


Pasos para practicar la habilidad 


o Revise la descripción y las especificaciones del puesto de 
trabajo. Verificar toda la información pertinente respecto de los 
puestos de trabajo le proporcionará datos valiosos para evaluar 
al candidato. Además, conocer los requerimientos específicos 
del cargo le ayudará a no introducir sesgos en la entrevista. 


o Prepare una serie de preguntas estructuradas para 
formularlas a todos los solicitantes del puesto. Al contar con 
un grupo de preguntas previamente preparadas, se asegurará 
de obtener la información que necesita. Además, si todos los 
aspirantes responden preguntas similares, podrá comparar mejor 
sus respuestas con un parámetro común. 


o Antes de reunirse con un candidato, revise su formulario de 
solicitud y su currículo. Llevar a cabo lo anterior le ayudará 
a crearse una imagen completa del candidato en términos de 
cómo se describe en la solicitud o el currículo y de cuáles son 
los requerimientos del puesto. También comenzará a identificar 
áreas de exploración para la entrevista; es decir, las áreas que no 
estén claramente definidas en el currículo o en la solicitud, pero 
que sean esenciales para el puesto, se convertirán en el foco de 
su conversación con el aspirante. 


o Comience la entrevista procurando que el candidato se 
relaje y adelantándole brevemente cuáles son los temas que 
abordarán. Las entrevistas son estresantes para los candidatos 
a cubrir una vacante. Al iniciarlas con una conversación sobre 
algo intrascendente (el clima, por ejemplo), permitirá que el 
individuo se adapte al entorno de la entrevista. Si le ofrece 


una descripción previa de los temas que abordarán, también le 
permitirá irse preparando para responder a sus preguntas. 


o Formule sus preguntas y escuche atentamente las respuestas 
del candidato. Formule preguntas de seguimiento que surjan 
de manera natural de las respuestas recibidas. Enfóquese 
en las contestaciones que tengan relación con los datos que 
necesite para asegurarse de que el candidato cumple con 
los requerimientos del puesto. Si todavía tiene dudas, haga 
preguntas de seguimiento para obtener más información. 


© Concluya la entrevista explicando al candidato qué ocurrirá a 
continuación. Los candidatos se sienten ansiosos por conocer 
su decisión. Sea honesto con cada uno de ellos respecto de si 
habrá otras entrevistas con solicitantes al puesto y dígales cuáles 
son los pasos siguientes en el proceso de contratación. Si planea 
tomar una decisión en dos semanas o más, hágaselo saber a sus 
entrevistados. Infórmeles también cómo les avisará su decisión. 


© Evalúe por escrito al candidato cuando la entrevista todavia 
esté fresca en su memoria. No espere hasta el final del día, 
después de entrevistar a varios candidatos, para hacer un análisis 
por escrito de cada uno de ellos. La memoria podría traicionarle. 
Mientras más pronto escriba su evaluación después de haber 
realizado una entrevista, mayores serán sus oportunidades de 
registrar con precisión lo ocurrido durante la misma. 


Práctica de la habilidad 

Lo más difícil de entrevistar a los aspirantes es prepararse para 

la entrevista. Practique la preparación redactando una guía que 
incluya un conjunto de preguntas estructuradas. Busque un 
ejemplo de la descripción de un puesto en línea, elabore una lista 
de las habilidades y capacidades que usted necesita evaluar en la 
entrevista para ese puesto. Asegúrese de incluir preguntas abiertas 
para tranquilizar al candidato, así como un conjunto de preguntas 
dirigidas a evaluar las habilidades y capacidades que anotó, y 
preguntas para concluir la entrevista 
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TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


La inducción de los nuevos empleados es una práctica 
importante de la administración de los recursos humanos. 
Durante unos minutos, piense en la inducción que recibió en 
su último empleo. Tome algunas notas sobre este proceso. ¿La 
inducción fue formal o informal? ¿Obtuvo información acerca 
de la organización o únicamente de su unidad de trabajo? ¿Qué 
aspectos le resultaron útiles? ¿Qué otra cosa le habría gustado 
aprender o hacer durante la inducción? Si nunca ha trabajado, 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Los estudios indican que los salarios que perciben las mujeres 
siguen siendo inferiores a los que perciben los hombres. 
Incluso con la promulgación de leyes y reglamentos que 
amparan la igualdad de oportunidades entre géneros, las 
mujeres ganan aproximadamente 82% de lo que obtienen los 
varones.!? Investigue un poco sobre cómo diseñar un sistema de 
remuneración que podría corregir este problema. Consigne sus 
hallazgos en forma de lista. 


© The American Federation of Labor and Congress of Industrial 
Organizations es un centro nacional de sindicatos comerciales, así 
como la federación de sindicatos más grande de Estados Unidos. 
Visite su sitio web en www.aficio.org. Explore el sitio e identifique 
algunos problemas que actualmente preocupan a los sindicatos. 


e Visite el sitio Web de la Society for Human Resource 
Management (www.shrm.org) y localice la sección de noticias. 
Elija uno de los artículos y léalo. (Nota: algunos de los artículos 
son exclusivos para miembros de la sociedad pero otros están 
disponibles para todo público). Escriba un resumen de la 
información. Para finalizar su escrito, analice las implicaciones 
que tiene el tema en cuestión para los gerentes. 


+ Encuentre la lista de “Las mejores compañías para trabajar” de 
Fortune. Lea los perfiles de las mejores empresas. 


CASO DE APLICACIÓN 1 


piense en un empleo para el que podria estar calificado en 
este momento. Tome algunas notas acerca de lo que cree que 
necesitaría aprender durante la inducción para ese puesto. 
Formen grupos de tres o cuatro estudiantes y compartan sus 
experiencias de inducción. Luego elaboren una lista con sus 
recomendaciones para un programa de inducción, incluyendo 
lo que las compañías deben y no deben hacer. Prepárense para 
compartir su lista con el resto de la clase. 


Identifique los tipos de prestaciones y otras características 
comunes entre esas compañías. Reúna esta información en un 
informe que pueda presentar a su clase. 


e Visite un tablero de trabajos en línea y conozca la forma en que 
una compañía publica una vacante. Elija un tablero de trabajos 
como www.monster.com, www.carrerboard.com o un tablero 
local de su área. Haga clic en la pestaña de “empleadores” y lea 
sobre el proceso para publicar una vacante. 


e Revise su currículo. Si no cuenta con uno todavía, investigue 
cuál es la información que debe incluir. Si ya tiene uno, 
asegúrese de que incorpore los datos necesarios y de que 
describa explícitamente sus habilidades y experiencia. Evite el 
uso de frases sin significado, como “orientado a resultados”. 


e Cree un perfil en LinkedIn. Asegúrese de utilizar una fotografía 
profesional y de proporcionar un perfil completo. Haga clic en la 
liga de “Servicios de empresariales” para saber cómo utilizan las 
compañías LinkedIn para su proceso de contratación. 


e Busque en línea un ejemplo de un programa de capacitación 
para el acoso sexual. ¿De qué manera podría una organización 
utilizar este programa de capacitación para prevenir el 
hostigamiento en el centro de trabajo? 


Incluida durante más de 12 años en la lista de las “100 mejores compañías para trabajar” 
de Fortune, Mayo Clinic es reconocida por contar con un ambiente laboral muy agradable 
para los empleados.!” Sin embargo, el éxito de la organización no sólo depende de que trate 
bien a sus empleados, sino de que también coloque a sus trabajadores en el lugar correcto. 
El trabajo dentro de la industria del cuidado de la salud puede ser estresante, desafiando a 
una organización sin fines de lucro como Mayo Clinic para el reclutamiento y selección de 
nuevos miembros de su fuerza laboral. Y Mayo Clinic contrata muchos empleados. Con más 
de 44000 trabajadores, la organización contrata a aproximadamente 5000 nuevos aspirantes 
cada año. ¿Cómo maneja este desafío la organización? 

La reputación de Mayo Clinic como un excelente lugar de trabajo le ayuda a atraer aspirantes, 
como lo evidencian las más de 68000 solicitudes que recibió el año pasado. La empresa acos- 
tumbra recibir a más de 20 aspirantes por cada puesto vacante de enfermería, mientras que otros 
hospitales sufren por encontrar enfermeros calificados. ¿Qué es lo que hace que la empresa sea 
un lugar tan solicitado para trabajar? Además de crear una cultura laboral afectuosa, donde todos 
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sienten que forman parte de un equipo que realiza un trabajo que cambia la vida de las perso- 
nas, también ofrece a los empleados prestaciones generosas y otros incentivos. La empresa 
proporciona beneficios básicos como atención médica y prestaciones para la jubilación, junto 
con un conjunto completo de beneficios adicionales. Por ejemplo, los trabajadores reciben 28 días 
libres cada año con goce de sueldo, cuidados infantiles, estacionamiento subsidiado, reembolso 
de colegiaturas y programas para equilibrar la vida laboral con la vida personal, con opciones la- 
borales flexibles. Estas ofertas apoyan el proceso de reclutamiento, ya que los empleados actuales 
recomiendan a otros unirse a su equipo. De hecho, 20 por ciento de sus puestos se cubren por 
medio de recomendaciones de sus trabajadores. 

Además de las recomendaciones de los empleados, muchos de sus aspirantes provienen de 
la propia compañía. Con las cinco escuelas del sistema educativo Mayo Clinic, la compañía está 
capacitando a nuevos empleados potenciales para distintos puestos que van desde especialistas 
en tecnología hasta cirujanos. Sin embargo, la gran reputación de la organización también atrae a 
muchos candidatos externos. 

La sección para encontrar trabajo del sitio web de la compañía es una herramienta impor- 
tante para su proceso de reclutamiento. El sitio es dinámico y ofrece amplia información a los 
aspirantes potenciales, incluyendo detalles de puestos específicos, oportunidades de desarrollo 
profesional, programas de reconocimiento y prestaciones. Si la organización no tiene un puesto 
vacante disponible, mantiene a los aspirantes involucrados a través de su “comunidad de talentos”, 
mediante la cual los candidatos pueden enterarse de las oportunidades de trabajo tan pronto como 
están disponibles. La comunidad de talentos mantiene involucrados a los aspirantes por medio 
de correos electrónicos con actualizaciones sobre las noticias de la clínica y otra información 
relacionada con su profesión. 

Una vez que la organización cuenta con un conjunto de aspirantes para un puesto, debe tomar 
una difícil decisión de selección. La empresa se toma muy en serio las actividades de contratación 
e identifica a los aspirantes que no sólo cumplen con los requisitos para el puesto, sino que tam- 
bién coinciden con los valores organizacionales. Su proceso de selección evalúa rigurosamente 
cualidades como el respeto, la compasión, la integridad, el trabajo de equipo, la innovación y 
la ciudadanía. Después de una evaluación inicial, que incluye un perfil de solicitud en línea y 
a menudo una entrevista por Internet, las entrevistas formales en persona son realizadas por al 
menos un panel, y en ocasiones por otros más. Los paneles que realizan las entrevistas cuentan 
con representantes de recursos humanos, el gerente contratante, futuros miembros del equipo y en 
ocasiones otros clientes internos que podrían interactuar con el futuro empleado. A los médicos y a 
los científicos a menudo se les pide que también hagan una presentación. Las decisiones se toman 
hasta que se ha completado un detallado proceso de selección. 

Las evidencias sugieren que los procesos de contratación de Mayo Clinic son eficaces. 
Los empleados que se ajustan bien a la cultura y a los valores organizacionales continúan ca- 
lificando a la clínica como uno de los mejores lugares para trabajar. Asimismo, los individuos 
contratados suelen permanecer en la clínica durante mucho tiempo. La organización tuvo tan 
solo una tasa de rotación voluntaria de 5% el año pasado. En lo que respecta al personal médi- 
co, la tasa de rotación permanece entre 1% y 2%, lo cual es extraordinario en la industria del 
cuidado de la salud. 


€) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
12-12. ¿Le interesaría trabajar en Mayo Clinic? 


12-13. ¿De qué manera la comunidad de talentos de Mayo Clinic le ayuda a reclutar nuevos 
aspirantes? 

12-14. ¿Por qué es importante que Mayo Clinic evalúe los valores de los aspirantes a un 
empleo? 


12-15. ¿De qué manera el proceso de entrevista de panel ayuda a que la organización tome 
mejores decisiones de contratación? 
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Las cosas no iban muy bien para JCPenney Co. y su director general Ron Johnson (ahora ex di- 
rector general, ya que abandonó el puesto en abril de 2013). Johnson fue recibido con grandes 
ovaciones, ya que había sido el director de las exitosas operaciones al menudeo de Apple. En 
Penney’s, de inmediato empezó una de las revisiones más ambiciosas de las empresas al detalle, 
tratando de posicionar a la compañía para lograr el éxito en una industria tan difícil y desafiante. 
Sus planes incluyeron el concepto de “tiendas dentro de una tienda”, la cancelación de ofertas o 
promociones y un plan de fijación triple de precios. Johnson sugirió que “Penney necesitaba un 
poco de la magia de Apple”. Desde el inicio, los analistas y los expertos se cuestionaron si los 
clientes de la empresa, que estaban acostumbrados a las baratas y a los cupones, aceptarían este 
nuevo enfoque. En resumidas cuentas... a los clientes no les gustó. Durante el año fiscal de 2012, 
Penney reportó pérdidas por $985 millones (comparado con pérdidas por $152 millones en 2011). 
Tal vez ahora usted se pregunte, ¿qué tiene que ver esta historia con la administración de recursos 
humanos? Pues mucho. Cuando una compañía tiene problemas económicos, esto afecta mucho a 
su personal. 

En el caso de los empleados de JCPenney, el impacto llegó en la forma de un sistema de eva- 
luación del desempeño con los colores “de un semáforo”. En una comunicación que abarcó a 
toda la compañía, se dijo a los supervisores que debían clasificar a sus empleados en uno de 
tres colores: verde si su desempeño era adecuado; amarillo si necesitaban asesoría para mejorar su 
desempeño; y rojo si su desempeño no era adecuado y era necesario despedirlos. Muchos emplea- 
dos ni siquiera se enteraron del sistema y los supervisores no sabían si debían informarles, aunque 
las oficinas centrales decidieron que los trabajadores no debían conocer el sistema de colores. 

Aunque la incertidumbre sobre si se debía informar o no a los empleados sobre esta iniciativa 
de RH es perturbadora, los expertos en comunicación y en RH consideran que este método de 
los colores del semáforo implica otros problemas. Uno consiste en que es insensible “abordar el 
medio de vida de los seres humanos” de esta manera. La naturaleza simple y fácil de entender de 
los colores verde, amarillo y rojo no refleja con precisión lo que puede convertirse en una situación 
sumamente personal y difícil para muchos empleados, especialmente aquellos clasificados como 
“color rojo”. Otro problema es que el hecho de etiquetar a los trabajadores puede crear situaciones 
interpersonales difíciles. Las etiquetas se pueden convertir en una fuente de burlas y bromas que 
podrían herir los sentimientos de los trabajadores, e incluso provocar la sensación de ser discrimi- 
nado. “No importa cuán benigno pueda parecer un sistema de codificación por colores, nunca va a 
funcionar”. Esto no implica que los empleadores no evalúen a sus empleados, pero las compañías 
deben mostrarse abiertas. Los trabajadores deben saber que están siendo calificados, cuáles son los 
criterios y, en caso de recibir una mala evaluación, conocer cuáles son sus opciones para mejorar. 
También debe existir un proceso justo de apelación o protesta, en caso de que un empleado sienta 
que fue sujeto de una evaluación injusta. 


€3 PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


12-16. Muchos gerentes dicen que evaluar el desempeño de un empleado es una de sus 
tareas más difíciles. ¿Por qué cree usted que piensen así? ¿Qué podrían hacer las 
organizaciones (y los gerentes) para lograr que sea un proceso efectivo? 

12-17. ¿Qué opina del sistema de codificación por colores sugerido por el antiguo director 
general? Si usted fuera supervisor de departamento de una tienda, ¿de qué manera lo 
habría manejado? 


12-18. ¿Qué podrían haber hecho los ejecutivos de JCPenney para lograr que el proceso fuera 
más eficaz? 
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DOS 


Fuente: Kev Draws/Shutterstock 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 


Recientemente le preguntaron a una joven abogada: 
“Entonces, ¿qué fue lo que aprendió durante tres años 
de estudio en la Facultad de Derecho? Y ella respondió: 
“¡Que todo es negociable!” 

Los abogados no son los únicos que pasan gran 
parte de su tiempo haciendo negociaciones. Los gerentes 
negocian con empleados, jefes, colegas, proveedores y en 
ocasiones con los clientes. Además, en la vida cotidiana 
todos nosotros nos vemos obligados a negociar con 
nuestros padres, cónyuges, hijos, amigos, vecinos y 

vendedores de autos, sólo por nombrar algunos de los más 
obvios. En la viñeta de apertura del capítulo 12, hablamos 
especificamente de la habilidad para negociar el propio salario, y aquí 
empleamos ese concepto a la capacidad de negociar en general. 
Sabemos mucho acerca de lo que hace un negociador eficaz. A continuación, se 
describen algunas sugerencias para mejorar las habilidades para negociar: 


1. Haga su tarea. Reúna la mayor cantidad de información pertinente po- 
sible antes de tratar de negociar. Conózcase a usted mismo. ¿Cómo se siente 
con la negociación? ¿Se siente cómodo haciéndolo o sólo desea que termine 
pronto? Reconozca sus propias fortalezas y debilidades como negociador, 
pero también debe saber con quién está negociando antes de empezar a ha- 
cerlo. Trate de evaluar las fortalezas y debilidades de la otra persona. No será 
capaz de tomar buenas decisiones si no se conoce a usted mismo, a la otra 
persona y a la situación. 

2. Evalúe sus metas. Además de evaluar los aspectos personales y 
de los otros individuos, tómese el tiempo para medir sus propias metas e 
intereses, así como los de la otra parte involucrada. Tenga claro qué es lo 
que desea, pero también trate de anticiparse a los deseos de la otra persona. 
Y... tal vez deba ir un paso más allá y tratar de anticipar qué es lo que la otra 
persona cree que usted desea. 


Objetivos de aprendizaje 


13.1 Definir qué son los grupos y cuáles son las etapas de su desarrollo. 
13.2 Describir los principales factores que determinan el desempeño y la satisfacción 


grupal. 


13.3 Definir qué son los equipos de trabajo y cuáles son las mejores prácticas que 


influyen en su desempeño. 


e Sepa cómo obtener los mejores resultados posibles mediante la negociación 


eficaz. 


o Desarrolle sus habilidades para asesorar a los miembros de los equipos. 
13.4 Analizar temas contemporáneos relativos a la administración de equipos. 


3. Inicie con una propuesta positiva. Por lo ge- 
neral, las concesiones son recíprocas, por lo que es 
conveniente que empiecen con algún aspecto po- 
sitivo. A menudo, si uno espera más, obtiene más. 
Su optimismo podría convertirse en una profecía 
autocumplida.' 

4. Aborde los problemas y no las personalida- 
des. Concéntrese en los temas de la negociación y 
no en las características personales de su oponen- 
te. No tome de manera personal los problemas o el 
comportamiento del otro individuo. No permita que 
la negociación se vea afectada por problemas per- 
sonales que no tienen nada que ver con el asunto 
que está tratando. 

5. Ponga atención a los aspectos interper- 
sonales del proceso de negociación. Negociar es 
comunicar, y la confianza es parte importante de 
esa comunicación. Haga un esfuerzo por inspirar 


confianza diciendo la verdad, teniendo credibilidad 
y cumpliendo con sus compromisos. Asimismo, 
escuche con sus oídos y con sus ojos. Ponga aten- 
ción a los mensajes no verbales importantes, a las 
expresiones faciales y a las inflexiones de la voz. 
Escuche —escuche realmente— lo que la otra per- 
sona dice, tanto de forma verbal como de manera 
no verbal. 

6. No ponga mucha atención a las ofertas ini- 
ciales. Las primeras ofertas tienden a ser extremas 
e idealistas. Considérelas como eso. Negociar es un 
proceso y no una interacción fugaz. 

7. Haga hincapié en las soluciones donde to- 
dos ganen. Plantee las opciones en términos de los 
intereses de su oponente, y busque opciones en las 
que tanto usted como su contraparte se consideren 
ganadores. 


Es probable que usted tenga mucha experiencia por lo que se refiere al trabajo en equipo, ya que 
seguramente ha participado en grupos de tareas, equipos deportivos, comités e incluso equipos de 
trabajo formales si ya tiene un empleo. Los equipos de trabajo constituyen una de las reali- 
dades y desafíos inherentes a la administración en el dinámico entorno global de la actualidad. 
Muchas organizaciones se han reestructurado en torno de equipos en lugar de hacerlo en función 
de los individuos. ¿Por qué? ¿Cómo funcionan los equipos en términos prácticos? ¿Qué pueden 
hacer los gerentes para crear equipos eficaces? A lo largo de este capítulo daremos respuesta a 
estas interrogantes, pero primero es preciso que expliquemos qué son los grupos de trabajo y cómo 


se define su comportamiento. 
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Figura 13-1 
Ejemplos de grupos de trabajo 
formales 


grupo 
Dos o más individuos que interactúan y 
son interdependientes, que se reúnen 
para lograr metas específicas 


Figura 13-2 


Etapas del desarrollo de un grupo 


e Grupos de mando: Grupos determinados por el organigrama de la empresa y que 
están conformados por individuos que le reportan directamente a un gerente en 
particular. 


e Grupos de tarea: Grupos compuestos por individuos reunidos para llevar a cabo 
una tarea laboral específica; su existencia suele ser temporal, ya que una vez que 
la tarea ha sido completada el grupo se disuelve. 


e Equipos interfuncionales: Grupos constituidos con base en el conocimiento y las 
habilidades de individuos o grupos provenientes de diversas áreas de trabajo cuyos 
miembros han sido capacitados para llevar a cabo las labores de los demás. 


e Equipos autoadministrados: Grupos independientes en términos generales cuyos 
integrantes, además de llevar a cabo sus propias tareas, asumen responsabilidades 
tradicionalmente administrativas como la contratación, la planeación y 
programación, así como la evaluación del desempeño. 


GRUPOS y desarrollo de grupos 


JOA 13.1; Cada miembro del equipo de bomberos de rápida intervención participa con un 
compañero cuya única responsabilidad consiste en buscar y rescatar a otros bom- 
beros en dificultades. El éxito de la tarea de este grupo es cuestión de vida o muerte. 
Aunque la mayoría de los grupos dentro de las organizaciones no se enfrentan a situaciones 
de vida o muerte, los gerentes desean que sus grupos realicen las tareas de manera exitosa. Pero 
¿a qué nos referimos cuando utilizamos el término “grupo” y cómo se desarrollan los grupos? 


¿Qué es un grupo? 

Un grupo se define como dos o más individuos que interactúan y son interdependientes, que se 
reúnen para lograr metas específicas. Los grupos formales son grupos de trabajo definidos por la 
estructura organizacional, con tareas laborales específicas designadas con la finalidad de cumplir 
con las metas de la empresa. La figura 13-1 presenta algunos ejemplos. Por su parte, los grupos 
informales son de tipo social. Estos grupos se dan de forma natural en el entorno laboral y tien- 
den a conformarse a partir de amistades e intereses comunes. Por ejemplo, cinco empleados de 
diferentes departamentos que suelen comer juntos todos los días constituyen un grupo informal. 


Etapas del desarrollo de un grupo 


Las investigaciones indican que los grupos se desarrollan a través de cinco etapas.? Como se ob- 
serva en la figura 13-2, se trata de las etapas de formación, tormenta, normalización, desempeño 
y disolución. 
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La etapa de formación consta de dos fases. La primera ocurre cuando las personas se unen 
al grupo. En el caso de los grupos formales, los individuos se integran debido a que les ha sido 
asignado algún trabajo específico. Una vez unidos al grupo, da inicio la segunda fase: la definición 
del propósito, la estructura y el liderazgo del mismo. Esta fase implica una gran cantidad de incer- 
tidumbre, ya que los miembros están “tanteando el terreno” para determinar cuáles son los tipos 
de comportamiento aceptables. Esta fase concluye cuando los integrantes comienzan a pensar en 
sí mismos como parte del grupo. 

La etapa de tormenta se denomina así porque surgen conflictos con respecto a quién 
controlará el grupo y cuál será su misión. Durante esta etapa se establece una clara jerarquía de 
liderazgo y se hacen acuerdos sobre el camino que seguirá el grupo. 

En la etapa de normalización se desarrollan relaciones estrechas y el grupo se vuelve 
cohesivo. Surge un fuerte sentido de identidad grupal y camaradería. Esta etapa concluye cuando 
la estructura del grupo se solidifica y sus integrantes han asimilado un conjunto de expectativas (o 
normas) comunes respecto de su comportamiento. 

La cuarta fase es la etapa de desempeño. La estructura grupal se ha concretado y ha sido 
aceptada por todos los miembros del grupo. Su energía deja de concentrarse en el conocimiento y 
la comprensión mutuos, y ahora se enfoca en trabajar para lograr la tarea grupal. Ésta es la última 
etapa de desarrollo en el caso de los grupos de trabajo permanentes. Sin embargo, en el caso de 
los grupos temporales (equipos de proyecto, fuerzas de tarea u otros grupos cuya actividad es 
limitada), la etapa final es la de disolución. En ella el grupo se prepara para desintegrarse y por 
lo tanto se concentra más en actividades de conclusión que en el desempeño de alguna tarea. Sus 
miembros reaccionan de distintas formas. Algunos se muestran optimistas y satisfechos por los 
logros del grupo, mientras que otros podrían sentirse tristes por la pérdida de la camaradería y 
la amistad. 

Es probable que muchos de los lectores hayan experimentado estas etapas al trabajar en un 
proyecto de equipo para alguna de sus clases. Los miembros del grupo 
son seleccionados o elegidos de manera específica y luego se reúnen 
por primera vez. Surge un periodo de “sondeo” en el que el grupo 
evalúa cuál es su propósito y cómo lo llevará a cabo. Por lo general, 
enseguida ocurre una guerra por el control y por definir quién estará 
a cargo del grupo. Una vez que ese tema se resuelve y se ha llegado a 
un consenso respecto de la “jerarquía”, el grupo identifica el trabajo 
específico que hay que llevar a cabo, quién será el responsable de cada 
parte del mismo y las fechas en las que deben realizarse las distintas 
actividades relacionadas. Las expectativas generales quedan estable- 
cidas. Estas decisiones constituyen el fundamento de lo que se espera 
derivará en un grupo coordinado cuyos esfuerzos culminarán con un 
proyecto bien realizado. Cuando el proyecto está terminado y ha sido 
entregado, el grupo se desintegra. Desde luego, algunos grupos no 
van más allá de las etapas de formación o tormenta, lo cual deriva en 
conflictos. 

¿El grupo se vuelve más efectivo a medida que progresa por cada una de las cuatro 
primeras etapas? Algunos investigadores sostienen que sí, pero las cosas no son tan sencillas.* 
Esa suposición podría ser cierta en términos generales; pero determinar cuáles son las con- 
diciones de un grupo eficaz constituye un tema bastante complejo. Bajo ciertas condiciones, 
la presencia de niveles elevados de conflicto propicia altos niveles de desempeño grupal. En 
algunas situaciones, los grupos que se hallan en la etapa de tormenta tienen un desempeño 
superior a los que llegan a las etapas de normalización o de desempeño. Además, los grupos no 
siempre avanzan de forma ordenada de una etapa a la siguiente. En ocasiones, un grupo podría 
estar simultáneamente en las etapas de tormenta y de desempeño. Incluso existen grupos que 
regresan a etapas previas; por lo tanto, no debemos suponer que todos los grupos siguen con 
precisión absoluta el proceso que hemos descrito ni que siempre la etapa de desempeño es la 
mejor. Considere este modelo como un marco general que suele pasar por alto el hecho de 
que los grupos son entidades dinámicas y que, por consiguiente, los gerentes necesitan saber 
en qué etapa se encuentra un grupo para determinar qué tipo de problemas y situaciones tienen 
mayores probabilidades de surgir. 
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etapa de formación 

Primera etapa del desarrollo grupal, 
cuando los individuos se unen al grupo 
y definen el propósito, la estructura y el 
liderazgo del mismo 


etapa de tormenta 
Segunda etapa del desarrollo grupal, 
caracterizada por el conflicto intergrupal 


etapa de normalización 
Tercera etapa del desarrollo grupal, 
caracterizada por la cohesión y las 
relaciones cercanas 


etapa de desempeño 
Cuarta etapa del desarrollo grupal, 
cuando el grupo es totalmente funcional 
y trabaja en el cumplimiento de una tarea 
específica 


etapa de disolución 

Etapa final del desarrollo para los 
grupos temporales, durante la cual los 
integrantes del grupo tienen más interés 
en actividades de conclusión que en el 
desempeño de la tarea 


En un grupo de trabajo que se ubica perma- 
nentemente en la etapa de desempeño, el 

chef Andoni Aduriz (derecha) y su personal 
preparan un platillo en la cocina de su restau- 
rante Mugaritz en Errentería, España. Aduriz y 
su equipo de 35 chefs tienen un fuerte sentido 
de identidad grupal y concentran su energía en 
la creación de experiencias culinarias elabora- 
das e intrépidas para sus huéspedes. 

Fuente: Vincent West/Thomson Reuters 
(Markets) LLC 
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Figura 13-3 Tareas 
Modelo de desempeño viel deri EE 
a ae los miembros 
y satisfaccion grupal Condiciones del grupo | 
Al Procesos Desempeño 
SE del grupo y satisfacción 
el grupo Estructura 
del grupo 


DESEMPEÑO y satisfacción de los grupos 
de trabajo 


0 A13.2 Mucha gente los considera el “grupo” más exitoso de nuestro tiempo. ¿A quié- 


nes? A los Beatles. “Los Beatles fueron grandes músicos y artistas de la escena, 
pero en muchos sentidos no fueron sino cuatro chicos ordinarios que supieron alcanzar, como 
grupo, un extraordinario éxito artístico y financiero.* Algunos equipos empresariales podrían 
aprender mucho de su historia”.* 

¿Por qué algunos grupos son más exitosos que otros? ¿Por qué algunos logran altos niveles 
de desempeño y satisfacción, mientras que otros no lo consiguen? Es complejo responder estas 
preguntas, pero las respuestas deben incluir variables como las habilidades de los miembros del 
grupo, el tamaño, el nivel de conflicto y las presiones internas a que se ven sujetos sus integrantes 
para ajustarse a las normas generales. La figura 13-3 presenta los principales factores que deter- 
minan el desempeño y la satisfacción grupal.° A continuación comentaremos cada uno de ellos. 


Condiciones externas impuestas sobre el grupo 


Los grupos de trabajo se ven afectados por las condiciones externas que les imponen, como la 
estrategia de la organización, las relaciones de autoridad, las reglas y los reglamentos formales, 
la disponibilidad de recursos, los criterios para selección de empleados, la cultura y el sistema de 
administración del desempeño, y la distribución física general del espacio laboral. Por ejemplo, 
la mayoría de las organizaciones estadounidenses crean equipos de seguridad para asegurarse 
de cumplir la Ley de seguridad y salud ocupacional; o bien, una empresa podría tratar de imple- 
mentar una estrategia de reducción de costos o de mejora de la calidad, lo cual afectará lo que un 
grupo hace y cómo lo hace. Por ejemplo, en Japón kaizen se define como una mejora continua, 
y la mayoría de las compañías japonesas crean equipos temporales para mejorar los procesos de 
negocios. Un ejemplo claro es Toyota, empresa pionera en el uso de kaizen para crear procesos 
de manufactura eficientes y vehículos de alta calidad. 


Recursos de los miembros del grupo 


El potencial de desempeño de un grupo depende en gran medida de los recursos que aporte cada 
uno de sus integrantes. Entre dichos recursos están el conocimiento, las habilidades, las aptitudes 
y las características personales, y todos ellos determinan lo que pueden hacer los integrantes del 
grupo y el nivel de eficacia con que se desempeñarán. Las habilidades interpersonales (en particu- 
lar las que tienen que ver con el manejo y resolución de conflictos, con la solución cooperativa de 
problemas y con la comunicación) suelen citarse entre las más importantes para el alto desempeño 
de los grupos de trabajo.’ 

Los rasgos de personalidad también afectan el desempeño grupal, ya que influyen en gran 
medida en la manera en que el individuo interactuará con los otros miembros del grupo. 
Las investigaciones han mostrado que los rasgos considerados positivos en nuestra cultura 
(como la sociabilidad, la confianza en uno mismo y la independencia) tienden a relacionar- 
se de manera positiva con la productividad y el ánimo grupal. En contraste, las características 
negativas de la personalidad (como el autoritarismo, el dominio y un comportamiento poco con- 
vencional) tienden a relacionarse negativamente con la productividad y el ánimo grupal.* Algunas 
organizaciones reconocen la importancia de tener un equipo con la combinación adecuada de per- 
sonalidades. Por ejemplo, el sitio web Edmunds.com, dedicado a realizar reseñas de automóviles, 
utiliza los resultados de las pruebas de personalidad para armar equipo de ejecutivos.” 


Estructura del grupo 


Los grupos de trabajo no son conjuntos desorganizados de personas. Por el contrario, tienen una 
estructura interna que da forma al comportamiento de sus integrantes e influye en el desempeño 
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del grupo. La estructura define los roles, las normas, el nivel de conformidad, el sistema de estatus, 
el tamaño del grupo, la cohesión y su liderazgo. A continuación, analizaremos con más detalle los 
primeros seis aspectos de la estructura. El liderazgo se estudia en el capítulo 17. 


ROLES Hablamos del concepto de roles en el capítulo 1 cuando analizamos las actividades de 
los gerentes. (¿Recuerda los roles gerenciales de Mintzberg?) Por supuesto, los gerentes no son 
los únicos participantes en la organización que desempeñan varios roles. Este concepto también 
es aplicable a todos los empleados y a su vida fuera de la organización. (Piense en los distintos 
roles que usted interpreta: estudiante, amigo, hermano, empleado, cónyuge, ser querido y otros). 

El término rol se refiere a los patrones conductuales que se espera de quien ocupa un lugar deter- 
minado dentro de una unidad social. En un grupo, se espera que los individuos hagan ciertas cosas 
debido a la posición (rol) que ocupan en éste. Por lo general, estos roles se orientan a la realización del 
trabajo o a mantener felices a los miembros del grupo.'” Por ejemplo, se requiere de equipos bien 
coordinados para garantizar las operaciones de seguridad en un crucero. El capitán, así como el 
primer, segundo y tercer oficiales, dirigen las operaciones del barco. El capitán es el equivalente 
al director general de una compañía, el primer oficial es el responsable de la navegación del barco, 
con el apoyo del segundo y tercer oficiales. Piense también en los grupos en los que ha participado 
y los papeles que ha desempeñado en ellos. ¿Continuamente trataba de que el grupo se mantuvie- 
ra concentrado en la realización del trabajo? De ser así, estaba desempeñando el rol del logro de 
la tarea. ¿O estaba más preocupado por que los miembros del grupo 
tuvieran la oportunidad de brindar ideas y por que se sintieran satisfe- 
chos con la experiencia? En ese caso, estaba desempeñando el rol de 
satisfacción de los miembros del grupo. Ambos roles son importantes 
para lograr que el grupo funcione con eficiencia y eficacia. 

El problema surge cuando los individuos juegan múltiples roles 
y los adaptan al grupo al que pertenecen en ese momento. En tal si- 
tuación, las distintas expectativas de esos papeles a menudo provocan 
que los empleados enfrenten conflictos de roles. 


NORMAS Todos los grupos cuentan con normas, es decir, ex- 
pectativas o estándares aceptados y compartidos por sus miembros. 
Las normas determinan aspectos como los niveles de producción, el 
ausentismo, la puntualidad y la cantidad de socialización permitida en 
el trabajo. 

Por ejemplo, en la cultura coreana las normas presionan a los 
trabajadores a “trabajar hasta tarde”, ya que sienten la necesidad de 
agradar a sus superiores. Un observador describió a esos trabajadores: “Se sientan en su silla y 
observan al líder de su equipo y piensan, “¿A qué hora se irá de la oficina?””*! Luego, se espera 
que el jefe y sus empleados vayan a tomar unos tragos, y es importante que los trabajadores par- 
ticipen. En Corea, el hecho de beber juntos ayuda a desarrollar la confianza y la camaradería en 
el centro de trabajo.” 

Aunque cada grupo tiene su propio conjunto de normas, los estándares organizacionales co- 
munes se enfocan en el esfuerzo y el desempeño, la vestimenta y la lealtad. Las normas más 
difundidas son aquellas que se relacionan con en el esfuerzo y el desempeño. Por lo general, los 
grupos de trabajo proporcionan a sus miembros indicios explícitos con respecto a cuánto se deben 
esforzar, el nivel de producción esperado, cuándo dar la impresión de estar ocupados, cuándo es 
aceptable perder el tiempo y otras actitudes por el estilo. Estas normas representan poderosas 
influencias en el desempeño individual de los empleados. De hecho, son tan poderosas que es im- 
posible predecir el desempeño de alguien basándose únicamente en su capacidad y su motivación 
personales. Por su parte, las normas de vestimenta suelen dictar qué tipo de ropa es aceptable en 
el entorno laboral. Si la norma indica el uso de ropa formal, cualquiera que vista prendas casuales 
podría enfrentar una sutil presión para ajustarse al estándar. Por último, las normas de lealtad 
influirán en el hecho de que las personas trabajen hasta tarde, trabajen los fines de semana o se 
muden a lugares en donde no quisieran vivir. 

Un aspecto negativo de las normas grupales es que ser parte de un grupo puede incrementar 
las acciones antisociales de sus integrantes. Si las normas del grupo incluyen la tolerancia de con- 
ductas inadecuadas, alguien que normalmente no exhibiría ese tipo de comportamiento sería más 
propenso a hacerlo. Por ejemplo, un estudio descubrió que quienes trabajan en un grupo son 
más proclives a mentir, engañar y robar que aquellos que trabajan por su cuenta.” ¿Por qué? Por- 
que los grupos permiten el anonimato y, por consiguiente, sus integrantes —quienes de otra forma 
tendrían miedo de ser descubiertos— desarrollan una falsa sensación de seguridad. Por ejemplo, 
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rol 

Patrones conductuales que se espera 
observar en alguien que ocupa un 
puesto dado en una unidad social 


r a 
Trajes oscuros, camisas de vestir y corbatas 
conservadoras para hombres y trajes oscuros 
y blusas hechas a la medida para las mujeres, 
son la norma para los abogados que trabajan 
en este bufete jurídico en nueva Delhi, India. 
En la industria del derecho, la norma de la 
vestimenta formal transmite una imagen 
profesional impecable que ayuda a que los 
abogados inspiren respeto y confianza durante 
las comparecencias en los tribunales y en las 
reuniones con los clientes. 
Fuente: Hemant Chawla/The India Today 
Group/Getty Images 


normas 

Expectativas o estándares aceptados 
y compartidos por los miembros de un 
grupo 
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Figura 13-4 


Ejemplos de las tarjetas de Asch 


pensamiento grupal 

Cuando un grupo ejerce gran presión 
sobre un individuo para que ajuste su 
opinión con la de los otros miembros 


estatus 
Grado, posición o rango de prestigio 
dentro de un grupo 


Hy 


existen numerosos casos de circulos de robo de empleados en los entornos de las ventas al detalle. 
En una tienda Home Depot en Connecticut, videos de vigilancia revelaron que siete empleados ro- 
baron herramientas con un valor aproximado de $300 000 en un periodo de 10 meses.'* El gerente 
en turno admitió haber ignorado de manera intencional la actividad ilícita durante todo ese tiempo. 


CONFORMIDAD Debido a que las personas quieren ser aceptadas por los grupos a los que 
pertenecen, son susceptibles a las presiones para mostrarse de acuerdo con los demás. Los expe- 
rimentos pioneros realizados por Solomon Asch demostraron el impacto que tiene la conformidad 
en el juicio y las actitudes individuales.'* En sus experimentos se pedía a grupos de siete u ocho 
personas que compararan dos tarjetas que el investigador les mostraba. En una de ellas había tres 
líneas de diferentes longitudes y en la otra una sola línea, cuyo largo era idéntico al de una de las 
tres líneas de la primera tarjeta (vea la figura 13-4). Cada uno de los miembros del grupo tenía 
que decir en voz alta cuál de las tres líneas coincidía, desde su punto de vista, con la de la segun- 
da tarjeta. Asch quería averiguar qué ocurriría si los participantes comenzaban a dar respuestas 
incorrectas. ¿Acaso las presiones para mostrar conformidad provocarían que las personas dieran 
respuestas erróneas con tal de coincidir con los demás? El experimento había sido “arreglado” de 
manera que todos los participantes, salvo uno (el sujeto incauto), sabían que su misión era comen- 
zar a dar respuestas evidentemente incorrectas después de una o dos rondas. A lo largo de muchos 
experimentos y ensayos, una tercera parte de las veces, el sujeto incauto mostró conformidad con 
las respuestas de los demás. 

¿Las conclusiones de Asch siguen siendo válidas en la actualidad? Las investigaciones 
sugieren que los niveles de conformidad se han reducido desde que Asch llevó a cabo sus estudios. 
Sin embargo, los gerentes no deben ignorar el fenómeno de la conformidad, ya que sigue consti- 
tuyendo una fuerza poderosa en los grupos.'* A los miembros del grupo les interesa ser percibidos 
como parte del mismo, así que evitarán a toda costa diferenciarse visiblemente de los demás. A las 
personas les resulta más placentero concordar con los demás que perturbar a los demás, incluso 
si hacerlo pudiera mejorar la efectividad del grupo. Por consiguiente, los individuos tienden a 
mostrar conformidad, aunque esta conducta puede llegar a ser muy extrema, sobre todo cuando 
el punto de vista de un individuo difiere significativamente de la opinión general. En tal caso, el 
grupo suele ejercer gran presión sobre la persona con el fin de que ésta alinee sus opiniones a las 
del resto de sus integrantes, un fenómeno conocido como pensamiento grupal. Al parecer, el 
pensamiento grupal ocurre cuando los miembros tienen una imagen positiva del grupo y quieren 
protegerla, y cuando los integrantes perciben una amenaza colectiva en contra de dicha imagen.'” 
En ocasiones, el pensamiento grupal puede conducir a resultados catastróficos. Por ejemplo, se 
cree que la denominada mentalidad de “hagamos el lanzamiento” de la NASA apresuró el lanza- 
miento de la nave espacial Challenger en 1986, a pesar de las preocupaciones de que un empaque 
de hule podría fallar. Por desgracia, la nave explotó poco después del despegue, y las investiga- 
ciones de este desastre revelaron que probablemente se debió a una falla en los sellos de goma. 


SISTEMAS DE ESTATUS Los sistemas de estatus constituyen un factor de gran relevancia 
para comprender a los grupos. El estatus es el grado, la posición o el rango de prestigio que 
se ocupa dentro de un grupo. Desde los primeros estudios realizados acerca de los grupos, se 
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han detectado jerarquías de estatus en ellos. El estatus puede ser un motivador importante y con 
consecuencias conductuales, en particular cuando los individuos detectan una disparidad entre la 
percepción que tienen de su estatus y el nivel que otros consideran que deben tener. 

El estatus podría ser conferido de manera informal a partir de características como la educa- 
ción, la edad, las habilidades o la experiencia. Cualquier cosa puede tener un valor de estatus si los 
demás integrantes del equipo le dan esa categoría. Por supuesto, el simple hecho de que el estatus 
sea informal no significa que carezca de importancia ni que resulte difícil determinar quién lo po- 
see y quién no. Los miembros del grupo no tienen problema para ubicar a las personas en categorías 
de estatus y, por lo general, están de acuerdo respecto de quiénes tienen un estatus alto o bajo. 

El estatus también puede ser conferido formalmente, y es importante que los empleados con- 
sideren que el sistema de estatus formal implementado por la organización es congruente, es decir, 
que el sistema demuestre congruencia entre el rango percibido de un individuo y los símbolos de 
estatus que le son concedidos por la organización. Por ejemplo, se presentaría una incongruencia 
de estatus si un supervisor ganara menos que sus subordinados, si una oficina muy bien ubicada 
estuviera ocupada por un empleado de bajo nivel jerárquico o si se ofrecieran membresías de un 
club deportivo a los gerentes de división, pero no a los vicepresidentes. Los empleados esperan 
que las “cosas” que recibe un individuo sean congruentes con su estatus. Si eso no ocurriera, po- 
drían cuestionar la autoridad de sus gerentes y mostrarse poco motivados ante las oportunidades 
de ascensos laborales. 


TAMAÑO DEL GRUPO ¿Cuál es el tamaño apropiado de un grupo? En Amazon, los equipos 
de trabajo gozan de bastante autonomía para innovar y hacer investigaciones propiciadas por 
nuevas ideas. Y Jeff Bezos, fundador y director general de la empresa, utiliza una filosofía de “dos 
pizzas”, en la que, según él, los equipos deben ser lo bastante pequeños como para que puedan 
alimentarse con dos pizzas. Esta filosofía de “dos pizzas” suele limitar el tamaño de los grupos a 
entre cinco y siete integrantes dependiendo, por supuesto, del apetito que tengan. '* 

El tamaño del grupo afecta el desempeño y la satisfacción, pero el efecto depende de la meta 
que se supone debe lograr. Por ejemplo, las investigaciones indican que los grupos pequeños 
realizan las tareas con mayor rapidez que los grupos grandes. Sin embargo, cuando se trata de 
grupos involucrados en la resolución de problemas, los de mayor tamaño casi siempre obtienen 
mejores resultados que los pequeños. ¿Qué implican esos hallazgos en términos de cifras especifi- 
cas? Que los grupos grandes —aquellos con una docena de miembros o más— son adecuados para 
obtener aportaciones diversas. Por consiguiente, si el objetivo del grupo es conseguir información, 
un número mayor de integrantes producirá mejores resultados. Por ejemplo, el departamento de 
defensa estadounidense organizó recientemente un equipo de investigación para determinar por 
qué las fuerzas militares de ese país bombardearon un blanco amis- 
toso (un hospital de Médicos sin Fronteras en Afganistán), matando 
a docenas de personas inocentes. Un oficial de la defensa dijo que el 
equipo de investigación incluyó “más de una docena de expertos en 
el tema, de varios campos de especialidad”.” En un periodo de seis 
meses, el equipo identificó las causas del incidente, que incluyeron el 
error humano y equipamiento defectuoso. Aunque este ejemplo ilustra 
la eficacia de los grupos grandes, los grupos pequeños (de entre cinco 
y siete miembros) son mejores para hacer algo productivo con esa 
información. 

Un importante hallazgo de investigación relacionado con el tama- 
ño del grupo es la holgazanería social, es decir, la tendencia de las 
personas a aportar un menor esfuerzo cuando trabajan en colaboración 
con otros individuos que cuando lo hacen por sí solas.” La holgaza- 
nería social podría ocurrir debido a que la gente cree que el trabajo no 
está repartido equitativamente entre todos los integrantes del grupo. 
En consecuencia, reducirán sus esfuerzos en un intento por equilibrar 
la carga laboral. Asimismo, la relación entre las aportaciones de un individuo y la producción 
grupal pocas veces resulta clara. Por lo tanto, las personas podrían convertirse en “parásitos” a 
costa de los esfuerzos grupales por considerar que su contribución individual no puede ser medida. 

Las implicaciones de la holgazanería social son significativas. Cuando los gerentes utilizan 
grupos, deben encontrar la manera de identificar los esfuerzos individuales; de lo contrario, tanto 
la productividad grupal como la satisfacción individual podrían declinar.” 


COHESION DEL GRUPO La cohesión es importante porque se ha descubierto que está rela- 
cionada con la productividad grupal. Los grupos en los que existen muchos desacuerdos internos 
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holgazanería social 

Tendencia de las personas a esforzarse 
menos cuando trabajan con otros 
individuos que cuando lo hacen por sí 
solas 


En este equipo quirúrgico que trabaja en la 
sala de operaciones de un hospital de Nueva 
York se observa un alto nivel de cohesión 
grupal mientras realiza una cirugía de 
espina dorsal. El éxito de los procedimientos 
quirúrgicos y de operación, así como el control 
del dolor y la seguridad del paciente, exigen 
pericia individual aunada a altos niveles de 
concentración, coordinación, cooperación, 
acuerdo y respeto entre los miembros del 
grupo. 

Fuente: David Grossman/Alamy 
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Figura 13-5 
Cohesión del grupo 
y productividad 


cohesión del grupo 

Grado en que los miembros de un grupo 
se atraen entre sí y comparten sus 
metas 


d 


Un estudio realizado por 
investigadores del MIT predijo 
el 35% del desempeño de un 
equipo al contar el número de 
interacciones de calidad cara a 
cara entre sus miembros.”° 


Cohesión 
Alta Baja 


Incremento moderado 
de la productividad 


Fuerte incremento 
de la productividad 


Alta 


de la organización 


Disminución 
de la productividad 


Sin efecto significativo 
en la productividad 


Coincidencia entre las metas 
del grupo y las metas 
Baja 


y falta de cooperación son menos eficaces para completar sus tareas que los grupos cuyos inte- 
grantes generalmente están de acuerdo, cooperan y se agradan entre sí. Los estudios en esta área 
se han enfocado en la cohesión del grupo, es decir, en el grado en que los miembros se sienten 
atraídos hacia el grupo y comparten las metas del mismo.” 

En general, los estudios han demostrado que los grupos con una elevada cohesión son más 
eficaces.” Sin embargo, la relación entre la cohesión y la eficacia es compleja. Una variable clave 
que modera dicha relación es el grado en que la actitud del grupo coincide con sus metas o con las 
metas de la organización.” (Vea la figura 13-5). Mientras más cohesión hay en el grupo, mayor es 
la probabilidad de que sus miembros persigan sus metas. Si las metas son atractivas (por ejemplo, 
una elevada producción, trabajo con calidad, cooperación con los individuos que no forman parte 
del grupo), un grupo cohesivo es más productivo que uno con poca cohesión. Sin embargo, si la 
cohesión es elevada y las actitudes no son favorables, la productividad disminuye. Si la cohesión 
es baja pero las metas reciben apoyo, la productividad se incrementa, aunque no tanto como ocurre 
cuando tanto la cohesión como el respaldo son elevados. Cuando la cohesión es baja y las metas 
no tienen respaldo, la productividad no se ve afectada de manera significativa. 


Procesos grupales 


Otro factor que determina el desempeño y la satisfacción del grupo se refiere a los procesos que 
tienen lugar dentro del mismo, como la comunicación, la toma de decisiones, el manejo de con- 
flictos, etcétera. Estos procesos son importantes cuando se trata de comprender a los grupos de 
trabajo porque influyen positiva o negativamente en su desempeño y satisfacción. Un ejemplo 
de un factor de proceso positivo es la sinergia que se genera entre las cuatro personas que inte- 
gran un equipo de investigación de marketing, la cual les permite generar más ideas en conjunto 
que individualmente. No obstante, el grupo también podría verse sujeto a factores de proceso 
negativos como la holgazanería social, altos niveles de conflicto o mala comunicación, mismos 
que obstaculizarían su eficacia. A continuación, hablaremos de dos importantes procesos grupales: 
la toma de decisiones y el manejo de conflictos. 


TOMA GRUPAL DE DECISIONES Son raras las organizaciones que no cuentan con comités, 
fuerzas de tarea, paneles de revisión, equipos de estudio o grupos similares involucrados en la 
toma de decisiones. Los estudios muestran que los gerentes dedican hasta 30 horas por semana a 
reuniones de grupo.” No hay duda de que una gran parte de ese tiempo se invierte en la formu- 
lación de problemas, el desarrollo de soluciones y la determinación de cómo implementarlas. De 
hecho, es posible asignar a los grupos cualquiera de los ocho pasos de que consta el proceso 
de toma de decisiones. (Remítase al capítulo 2 para revisar los pasos). 

¿Qué ventajas ofrece la toma grupal de decisiones con respecto a las decisiones individuales? 
Una es que los grupos generan información y conocimientos más completos ya que, a diferen- 
cia de los individuos, el conjunto de sus integrantes puede aportar una mayor diversidad de 
experiencias y perspectivas al proceso de decisión. Además, los grupos generan alternativas 
distintas, debido a que poseen mayor cantidad y diversidad de información, y aumentan el grado 
de aceptación de una solución. Los miembros del grupo se mostrarán reacios a combatir o socavar 
una decisión que ellos mismos contribuyeron a desarrollar. Por último, los grupos incrementan 
la legitimidad. Las decisiones tomadas por grupos podrían ser percibidas como más legítimas que 
aquellas tomadas por una sola persona. 
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Grupos de toma de decisiones 
que interactúan utilizando 
computadoras conectadas 

entre sí 
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Técnica de grupo 
nominal (TGN) 
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Técnica de toma de decisiones en la que se presenta un problema a los miembros del grupo, 
cada uno anota sus ideas sobre el problema y luego las presenta a los demás. 
La discusión se lleva a cabo después de que todas las ideas han sido planteadas 


Las decisiones grupales también tienen desventajas. Una de ellas es que casi siempre a los 
grupos les toma más tiempo que a los individuos llegar a una solución. Otra desventaja radica en 
que una minoría dominante y que lleve la voz cantante podría ejercer gran influencia en la decisión 
final. Además, el pensamiento grupal podría menoscabar la reflexión crítica y dañar la calidad de 
la decisión final.” Por último, en un grupo los miembros comparten la responsabilidad, pero la 
responsabilidad individual es ambigua. 

Dilucidar si los grupos son eficaces para tomar decisiones depende del criterio utilizado para 
realizar la evaluación.” Si la precisión, la creatividad y el grado de aceptación son importantes, las 
decisiones grupales podrían funcionar mejor. No obstante, si la velocidad y la eficiencia son más 
relevantes, quizá la mejor alternativa sea la toma individual de decisiones. Además, la eficacia de 
la decisión está influida por el tamaño del grupo. Aunque un grupo más grande permite que haya 
mayor representatividad, también exige mayor coordinación y tiempo para que los miembros 
aporten sus ideas. La evidencia indica que los grupos de cinco integrantes, y en menor medida 
los de siete, son los más eficaces para tomar decisiones.* Si el grupo está conformado por un 
número impar de integrantes, se evita la posibilidad de que haya empates al tratar de llegar a una 
determinación. Asimismo, los grupos de ese tamaño son lo suficientemente grandes para que sus 
miembros intercambien roles y se alejen de posturas desfavorables, y lo suficientemente pequeños 
para que los integrantes más tímidos participen activamente en las discusiones. 

¿Qué técnicas pueden utilizar los gerentes para ayudar a que los grupos tomen decisiones más 
creativas? La figura 13-6 describe tres posibilidades. 


MANEJO DE CONFLICTOS Otro importante proceso grupal es el manejo de conflictos. A 
medida que el grupo desempeña las tareas que le han sido asignadas, es inevitable que surjan 
desacuerdos. El conflicto es la percepción de diferencias irreconciliables que da lugar a interfe- 
rencias u oposición. Si tales diferencias son reales o no, carece de importancia. Si las personas que 
integran el grupo perciben la existencia de las mismas, habrá conflicto. Las encuestas revelan 
que los gerentes pasan alrededor de 25 por ciento de su tiempo resolviendo conflictos.” 

Existen tres perspectivas acerca del conflicto.” La perspectiva tradicional del conflicto 
plantea que éste debe evitarse, ya que revela la existencia de un problema dentro del grupo. Según 
otro punto de vista, conocido como perspectiva del conflicto según las relaciones huma- 
nas, el conflicto es un resultado natural e inevitable en cualquier grupo y no siempre es negativo; 
de hecho, también puede representar un factor que contribuya positivamente al desempeño del 
grupo. El tercer punto de vista, y el más reciente, es la perspectiva interaccionista del con- 
flicto, el cual propone que el conflicto no sólo puede ser un factor positivo dentro del grupo, sino 
que su presencia en cierto grado es absolutamente necesaria para que logre un buen desempeño. 

La perspectiva interaccionista no sugiere que todos los conflictos sean positivos. Algunos, los 
llamados conflictos funcionales, son constructivos, respaldan las metas del grupo de trabajo 
y mejoran su desempeño. Otros, como los conflictos disfuncionales, son destructivos y obs- 
taculizan el logro de las metas grupales. La figura 13-7, en la siguiente página, ilustra el desafío 
que enfrentan los gerentes. 

¿Cuándo se puede decir que un conflicto es funcional o disfuncional? Las investigaciones 
indican es necesario tomar en cuenta el tipo de conflicto.** Los conflictos de tarea se rela- 
cionan con el contenido y con las metas del trabajo. Los conflictos de relación se enfocan 
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Figura 13-6 
Toma creativa de decisiones 
en grupo 
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Figura 13-7 


Conflicto y desempeño grupal 
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Conflictos sobre la manera en que se 
realiza el trabajo 
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en las relaciones interpersonales. Los conflictos de proceso se refieren a la forma en que se 
realiza el trabajo. De acuerdo con las investigaciones, los conflictos de relación son casi siempre 
disfuncionales, ya que las hostilidades interpersonales aumentan los choques entre las persona- 
lidades, reducen la comprensión mutua y provocan que las tareas no sean llevadas a cabo. Por 
otro lado, niveles bajos de conflicto de proceso y niveles bajos a moderados de conflicto de tarea 
resultan funcionales. Para que un conflicto de proceso sea productivo debe ser mínimo, de otra 
forma las discusiones acaloradas respecto de cómo se deben repartir las tareas, podrían volverse 
disfuncionales y producir incertidumbre acerca de la asignación de actividades, incrementar el 
tiempo necesario para ejecutarlas y ocasionar que los miembros del grupo tengan poca claridad 
en el cumplimiento de propósitos. Sin embargo, un conflicto de tarea de nivel bajo a moderado 
ha mostrado consistentemente tener un efecto positivo en el desempeño grupal porque estimula 
el análisis de ideas que ayuda a que los grupos sean más innovadores.** Como no contamos aún 
con un instrumento de medición sofisticado para evaluar si los niveles de conflicto son óptimos, 
demasiado altos o demasiado bajos, el gerente deberá hacer un despliegue de inteligencia para 
juzgarlo. 

¿Alguna vez formó parte de una clase en la que todos los participantes recibieron la misma 
calificación, aun cuando algunos de ellos no cumplieron con sus responsabilidades? ¿Cómo lo 
hizo sentir esa situación? ¿Se generó algún conflicto dentro del grupo? ¿Sintió que el proceso y 
su resultado fueron injustos? Investigaciones recientes han demostrado también que la justicia o 
equidad organizacional constituye un factor importante en el manejo de los conflictos grupales.** 
El trato que perciben los miembros del grupo (tanto por parte de sus compañeros del grupo, como 
de las personas ajenas a él) puede afectar sus actitudes y comportamientos laborales. Para fomen- 
tar la sensación de justicia es importante que los líderes del grupo construyan un sólido sentido de 
comunidad basado en un trato justo y equitativo. 
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El contexto: 


Fran Waller es gerente de una tienda minorista 
que forma parte de una gran cadena nacional. 
Muchos de sus empleados son también 
estudiantes, pero otros más trabajan tiempo 
completo. Desde hace algún tiempo ha venido 
gestándose un conflicto con respecto a los 
calendarios vacacionales y a los días de 
asueto, lo cual ha generado un ambiente de Alfonso Marrese 
gran tensión que afecta el servicio al cliente. Fran Ejecutivo minorista 
debe resolverlo lo antes posible. 


Fuente: Alfonso Marrese 


¿Qué sugerencias le haría a Fran para manejar este conflicto? 

A principios del año, cuando el calendario de vacaciones se haga público, 
el gerente debería avisar a todos los empleados que las vacaciones se 
basan en la antigüedad. Esto reducirá las discusiones de los trabajadores. 
Para manejar el problema en este momento, Fran debería hablar con los 
empleados que desean tomar sus vacaciones durante las mismas sema- 
nas, determinar si alguno de ellos está dispuesto a tomarlas una semana 
diferente, y tal vez ofrecerles algún pequeño incentivo para que lo hagan. 
Algunos ejemplos serían darles un fin de semana adicional libre o un día 
más de vacaciones. Lo mismo debería hacerse con los días festivos: si 

se trata de seis días, haga que cada empleado trabaje tres. Esto ayudará 
a incrementar al máximo la cobertura durante los días de más trabajo, 
ofreciendo así el mejor servicio al cliente posible. 


Tareas de grupo 

En el Hackensack University Medical Center de Nueva Jersey, las revisiones diarias de los pacien- 
tes internos en las distintas unidades de atención son efectuadas en rondas multidisciplinarias en 
las que participan enfermeros, gerentes de caso, trabajadores sociales y médicos de la institución. 


PERSPECTIVA DEL F Conflicto 2.0 


Las organizaciones exitosas tendrán que reconocer que @daptarán más rápido, producirán más y mejores ideas, 
el conflicto funcional —que adopta la forma de undesacuer Y tendrán empleados que no sentirán temor de exterio- 
do tolerable— no las debilita, sino que, por el contrario, "Zar sus puntos de vista. 

las fortalece. Las organizaciones del futuro utilizarán 

blogs, sitios de redes sociales y otros vehículos para per A] HABLE AL RESPECTO 1: ¿Qué piensa? ¿El con- 
mitir que sus empleados pongan en entredicho sus prác- flicto funcional fortalece a una organización? Analice. 


ticas, critiquen sus decisiones y ofrezcan sugerencias de O HABLE AL RESPECTO 2: ¿Qué situaciones (bue- 


mejora. d i 
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car “la ea cualquier precio” no logró EE empleados pudieran utilizar los social media y otras 
p q H gro 9 herramientas digitales para cuestionar las prácticas, cri- 
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p p M p ` ¿Que tendrían que hacer los gerentes para enfrentar 
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50% de los gerentes afirma que 
los miembros de sus equipos 
colaboran bien con otros 
equipos.?” 


equipos de trabajo 

Grupos cuyos miembros trabajan 
intensamente en el cumplimiento de 
una meta específica común, utilizando 
su sinergia positiva, su responsabilidad 
individual y mutua, así como sus 
habilidades complementarias 


Estos equipos ejecutan tareas como recetar medicamentos o, incluso, recomendar el alta de un 
paciente. Por su parte, equipos de empleados de la sucursal de Lockheed Martin en Nueva York 
fabrican complejos productos a la medida (por ejemplo, sistemas de radar terrestres) utilizando 
técnicas de mejora continua de la calidad. Organizaciones como McKinsey utilizan equipos para 
ofrecer servicios de consultoría a sus clientes. El proceso inicia cuando un socio establece relacio- 
nes con posibles clientes y les vende los servicios. Luego, un gerente de participación revisa las 
actividades diarias del equipo, y consultores analistas llevan a cabo el trabajo. Cada uno de esos 
grupos debe cumplir distintos tipos de tareas. 

Tal como indica el modelo de desempeño y satisfacción grupal, el impacto que tienen los pro- 
cesos en el desempeño del grupo y en el nivel de satisfacción de sus integrantes se ve modificado 
por la tarea que llevan a cabo. Más específicamente, lo que influye en la eficacia del grupo son la 
complejidad y la interdependencia de las tareas.* 

Las tareas pueden ser simples o complejas. Las primeras son rutinarias y estandarizadas, 
mientras las segundas tienden a ser novedosas y no rutinarias. Al parecer, mientras más com- 
pleja es la tarea, más se beneficia el grupo si sus miembros discuten sobre métodos de trabajo 
alternativos. Por ejemplo, agencias publicitarias como BBDO, una empresa reconocida que es 
responsable del manejo de las marcas de las notas Post It y los dulces Snickers, asignan equipos 
para crear la identidad de marca de productos o servicios de sus clientes. Los miembros del 
grupo no necesitan realizar ese tipo de discusiones cuando la tarea es simple, ya que pueden 
apoyarse en los procedimientos operativos estandarizados para llevarla a cabo. De manera si- 
milar, un alto grado de interdependencia entre las tareas a realizar implica que los integrantes 
del grupo tendrán que interactuar más. Por consiguiente, la comunicación eficaz y el control de 
los conflictos son más importantes para el desempeño grupal cuando las tareas son complejas 
e interdependientes. 


CONVERSION de los grupos en equipos eficaces 
0 A1 3.3 Cuando empresas como W. L. Gore, Volvo y Kraft Foods empezaron a usar 


equipos en sus procesos de producción durante la década de 1970, abrieron el 
camino a una práctica que nadie más había aprovechado. Hoy en día, ocurre justo lo contrario: 
las organizaciones que no utilizan equipos están fuera de sintonía. Se calcula que aproximada- 
mente 80% de las empresas de Fortune 500 organizan en equipos por lo menos a la mitad de 
sus empleados. Y 83% de los participantes de un estudio efectuado por el Center for Creative 
Leadership afirmaron que los equipos constituyen un ingrediente clave para el éxito organiza- 
cional.’ Sin duda alguna, el trabajo basado en equipos es una característica fundamental de 
las organizaciones actuales y es muy probable que lo siga siendo en el futuro. ¿Por qué? Las 
investigaciones sugieren que casi siempre los equipos superan el desempeño individual cuando 
las tareas a realizar requieren múltiples habilidades, criterio y experiencia.” Las organizaciones 
están empleando estructuras basadas en equipos porque han descubierto que, en comparación 
con los departamentos tradicionales u otros grupos permanentes de trabajo, los equipos son más 
flexibles y sensibles ante los cambios. Los equipos tienen la capacidad de integrarse, depurarse, 
reenfocarse y disolverse con rapidez. En esta sección analizaremos qué es un equipo de trabajo, 
cuáles son los distintos tipos de equipos que pueden utilizar las organizaciones y cómo desarro- 
llarlos y administrarlos. 


La diferencia entre grupos y equipos 


Casi todos estamos familiarizados con los equipos, en particular si alguna vez hemos participado o 
presenciado un evento deportivo organizado. Los equipos de trabajo son distintos de los grupos de 
trabajo y tienen sus propias características (vea la figura 13-8). Los grupos de trabajo interactúan 
principalmente para compartir información y tomar decisiones que contribuyan a la ejecución 
más eficiente y eficaz de las tareas asignadas por separado a sus integrantes. No es necesario (ni 
hay oportunidad) de que los grupos de trabajo participen en labores colectivas que exigen un 
esfuerzo conjunto. Por otro lado, los equipos de trabajo son grupos cuyos miembros trabajan 
intensamente en el cumplimiento de una meta común específica, utilizando su sinergia positiva, su 
responsabilidad individual y mutua, y sus habilidades complementarias. Por ejemplo, en la sede de 
Philips Professional Luminaires en Sparta, Tennessee, un equipo de trabajo ideó una interesante 
innovación cuando uno de sus integrantes comentó cuán eficientemente trabajan los restaurantes 
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Equipos de trabajo Grupos de trabajo 


El rol de liderazgo es compartido Es evidente que hay un líder a cargo 


Hay una responsabilidad personal 
y comunitaria 


La responsabilidad sólo es personal 


El objetivo coincide con la meta general 


El equipo crea un propósito específico de la organización 


El trabajo es realizado colectivamente El trabajo es realizado individualmente 


Sus reuniones se caracterizan por debates 
de libre participación y por la resolución 
colaborativa de los problemas 


Sus reuniones se caracterizan por la eficiencia; 
no hay colaboración ni debates abiertos 


El desempeño se mide indirectamente, 


El desempeño se mide directamente de acuerdo con su influencia sobre los demás 


mediante la evaluación del producto 


del trabajo colaborativo Las actividades laborales son decididas por 


el líder del grupo, quien las delega luego 


Las actividades laborales se deciden a sus integrantes 


y ejecutan en conjunto 


Se integran, depuran, reenfocan 
y disuelven con rapidez 


Subway al preparar sus emparedados, gracias a que alinean todos 
los ingredientes en un formato muy adaptable y fácil de manejar. El 
equipo decidió aplicar el mismo principio de flexibilidad a su labor, 
consistente en producir componentes de iluminación, así que sus inte- 
grantes procedieron a idear una forma de llevarlo a la práctica.“ 


Tipos de equipos de trabajo 

Los equipos pueden llevar a cabo diversas actividades, como dise- 
ñar productos, proporcionar servicios, negociar tratos, coordinar 
proyectos, dar asesoría y tomar decisiones.* Por ejemplo, en la 
fábrica que Rockwell Automation tiene en Carolina del Norte, los 
equipos participan en proyectos de optimización de procesos de 
trabajo. Por su parte, en Sylvania, el New Ventures Group crea 
productos de iluminación en frío basados en la tecnología LED. 
En Acxiom Corporation, una empresa con sede en Arkansas, un equipo de profesionales 
en recursos humanos planeó e implementó un cambio cultural. Además, todos los fines de 
semana del verano es posible ver en cualquier carrera NASCAR equipos en acción durante 
las paradas que hacen los pilotos en los pits.* Los cuatro tipos de equipos de trabajo más 
comunes son los de resolución de problemas, los autoadministrados, los interfuncionales y 
los virtuales. 

Cuando los equipos de trabajo comenzaron a difundirse, la mayoría eran equipos para 
resolución de problemas, esto es, conjuntos de empleados procedentes del mismo depar- 
tamento o área funcional que participan en los esfuerzos para mejorar las actividades laborales 
o resolver problemas específicos. Los integrantes de este tipo de equipos comparten ideas u 
ofrecen sugerencias sobre cómo mejorar los procesos y métodos de trabajo. Sin embargo, muy 
pocas veces estos equipos tienen autoridad para poner en acción sus recomendaciones. Por 
ejemplo, una universidad grande del medio oeste de Estados Unidos organizó un equipo de 
profesores para estudiar la manera de aumentar la retención de su profesorado. El equipo llevó 
a cabo diversas actividades, incluyendo entrevistas con profesores antiguos y actuales. Luego, 
los miembros prepararon un informe para el decano de la universidad, en el que analizaron sus 
hallazgos y describieron sus recomendaciones. La decisión de implementar cualquiera de las 
recomendaciones recayó en el decano y no en el comité. 

Aunque los equipos para resolución de problemas fueron útiles, no consiguieron llegar tan 
lejos como para que los empleados pudieran participar en las decisiones y procesos relaciona- 
dos con el trabajo. Esta limitación dio lugar a otro tipo de equipo, el equipo de trabajo au- 
toadministrado, un grupo formal de empleados que opera sin contar con un gerente y que es 
responsable de un proceso o segmento de trabajo completo. Los equipos autoadministrados son 
responsables de la ejecución del trabajo y de administrarse a sí mismos, lo cual suele involucrar la 
planeación y programación de las actividades laborales, la asignación de tareas entre sus integrantes, 
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Figura 13-8 
Comparación entre grupos 
y equipos 


Fuentes: J. R. Katzenbach y D. K. Smith, 
“The Wisdom of Teams” Harvard Business 
Review, julio-agosto de 2005, p. 161; 

A. J. Fazzari y J. B. Mosca, “Partners in 
Perfection: Human Resources Facilitating 
Creation and Ongoing Implementation 

of Self-Managed Manufacturing Teams 

in a Small Medium Enterprise? Human 
Resource Development Quarterly, otoño 
de 2009, pp. 353-376. 


El equipo de carreras Performance Tech 
Motorsports lleva a cabo una parada para 
realizar servicio completo, donde se observa 
a James French saliendo del asiento del con- 
ductor y a Conor Daily entrando al vehículo, 
mientras los miembros del equipo revisan el 
automóvil, arreglan y ajustan partes, cambian 
los neumáticos y llenan el tanque de gasolina. 
Con el uso de sus habilidades de sinergia 
positiva y complementariedad, los miembros 
del equipo trabajan con rapidez y energía para 
lograr la meta común de ganar la carrera. 
Fuente: Brian Cleary/Getty Images 


equipo para resolución de problemas 
Equipo del mismo departamento o área 
funcional, que participa en los esfuerzos 
para mejorar las actividades laborales o 
resolver problemas específicos 


equipo de trabajo autoadministrado 
Tipo de equipo de trabajo que opera sin 
un gerente y que es responsable de un 
proceso o de un segmento de trabajo 
completo 
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equipo interfuncional 

Equipo de trabajo conformado por 
individuos con diversas especialidades 
funcionales 


equipo virtual 

Tipo de equipo de trabajo que utiliza 

la tecnología para poner en contacto 

a sus integrantes, quienes se hallan 
físicamente dispersos, con el propósito 
de lograr una meta común 


d. 


Una encuesta realizada con 
trabajadores de la información 
de 17 países reveló que: 


94% utiliza el correo electrónico. 


33% participa en 
videoconferencias (por ejemplo, 
por medio de Skype). 


25% utilizan videoconferencia 
desde una sala especial.“ 


el control colectivo del ritmo con que se realiza el trabajo, la toma de decisiones operativas y la 
implementación de acciones para solucionar problemas. Por ejemplo, los equipos de Corning 
carecen de supervisores de turno y trabajan en estrecho contacto con otras divisiones de ma- 
nufactura para resolver los problemas que surgen en la línea de producción, además de coordinar 
las fechas límite y las entregas. Los equipos tienen la autoridad de tomar e implementar decisio- 
nes, finalizar proyectos y solucionar problemas.* 

Otras organizaciones, como Xerox, Boeing, PepsiCo y Hewlett-Packard, también utilizan 
equipos autoadministrados. Se calcula que hoy en día 30 por ciento de los empleadores estadou- 
nidenses usan esta forma de equipo; entre las grandes empresas esta cifra podría ser más cercana 
a 50 por ciento.“ La mayoría de las organizaciones que usan equipos autoadministrados los con- 
sideran eficaces.“ 

El tercer tipo de equipo es el equipo interfuncional, del cual se habló en los capítu- 
los 10 y 11, definiéndolo como un equipo de trabajo conformado por individuos con diversas es- 
pecialidades funcionales. Muchas organizaciones utilizan equipos interfuncionales. Por ejemplo, 
General Motors emplea equipos interfuncionales de escultores, analistas de sistemas, ingenieros 
y diseñadores creativos para crear automóviles innovadores. El concepto de equipo interfuncio- 
nal también ha sido aplicado en la industria de la atención médica. Por ejemplo, en el Suburban 
Hospital de Bethesda, Maryland, la unidad de cuidados intensivos (UCI) cuenta con equipos en 
los que participan un médico especializado en medicina de cuidados intensivos, un farmacéutico, 
un trabajador social, un nutriólogo, el jefe de enfermería de la UCI, un terapeuta respiratorio y un 
capellán, todos los cuales se reúnen diariamente con la enfermera de cabecera de cada paciente 
para discutir y analizar cuál es el mejor tratamiento a seguir. El hospital considera que el hecho de 
que se cometan menos errores, que los pacientes pasen menos tiempo en la UCI y que haya mejor 
comunicación entre los familiares y el personal médico, es resultado de este modelo de atención 
en equipo.* 

El último tipo de equipo es el equipo virtual, el cual utiliza la tecnología para poner en 
contacto a sus integrantes, quienes se hallan físicamente dispersos, con el propósito de que 
cumplan una meta común. Por ejemplo, en Boeing-Rocketdyne, un equipo virtual jugó un papel 
fundamental en el desarrollo de un producto radicalmente novedoso.* Otra empresa, Automattic, 
tiene 450 empleados distribuidos en 45 países, y su trabajo consiste en manejar más de 25 por 
ciento de los sitios web de Internet. Se trata de una compañía verdaderamente virtual, ya que no 
cuenta con una oficina física. 

¿Qué hace Automattic para realizar su trabajo? En un equipo virtual, los miembros co- 
laboran en línea con herramientas como redes de banda ancha, videoconferencias, fax, correo 
electrónico o sitios web, donde el equipo puede realizar conferencias en línea.“ Los equipos 
virtuales pueden llevar a cabo las mismas actividades que otros tipos de grupos de trabajo, como 
compartir información, tomar decisiones y ejecutar tareas; sin embargo, carecen del natural 
“estira y afloja” que caracteriza las discusiones cara a cara. Es por eso que los equipos virtuales 
tienden a estar más orientados hacia las tareas, sobre todo si sus integrantes no se conocen en 
persona. 


Creación de equipos de trabajo eficaces 


Tal como ilustra la anécdota de introducción al capítulo, los equipos no siempre son eficaces ni 
consiguen altos niveles de desempeño en todos los casos. A pesar de ello, las investigaciones 
proporcionan información sobre las características que suelen estar relacionadas con los equipos 
eficaces.* En la figura 13-9 se listan algunas de ellas. Tal vez observe la falta de un elemento que 
es importante; nos referimos a rasgos como la armonía y la amistad.*' De hecho, la amistad no es 
un ingrediente esencial; incluso un equipo sin mucha empatía puede tener buenos resultados si 
las demás características están presentes. Cuando un equipo es productivo, ha tenido logros como 
grupo y sus esfuerzos son reconocidos, sus integrantes pueden sentirse satisfechos respecto de su 
eficacia. 


METAS CLARAS Los equipos de alto desempeño tienen una comprensión muy clara de la 
meta que deben cumplir. Sus miembros están comprometidos con las metas del equipo, están 
al tanto de qué se supone que deben lograr y saben cómo trabajar en conjunto para lograr esas 
metas. 
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4 Metas 


claras 
Apoyo Habilidades 
externo relevantes 


Apoyo Confianza 


EQUIPO 


interno mutua 


EFECTIVO 


Liderazgo ompromiso 


CG 
adecuado b unificado 
e 
G ee Es Buena 
we ¿paa comunicación 
a 


HABILIDADES RELEVANTES Los equipos eficaces están conformados por individuos com- 
petentes que cuentan con las habilidades técnicas e interpersonales necesarias para lograr los 
objetivos deseados y, al mismo tiempo, trabajar adecuadamente como grupo. Este último punto es 
importante, toda vez que el hecho de contar con las habilidades técnicas e interpersonales reque- 
ridas no garantiza un desempeño apropiado como integrante de un equipo. 


CONFIANZA MUTUA Los equipos eficaces se caracterizan por la existencia de una gran 
confianza mutua entre sus miembros. En otras palabras, sus integrantes creen en las habilidades, 
el carácter y la integridad de los demás. Sin embargo, como probablemente se habrá dado cuenta a 
partir de sus propias relaciones personales, la confianza es frágil. Para mantenerla se requiere que 
los gerentes sean muy cautos y observadores.” 


COMPROMISO UNIFICADO La unidad de compromiso se caracteriza por la dedicación a 
las metas del equipo y por la disposición a destinar cantidades extraordinarias de energía a su cum- 
plimiento. Los miembros de un equipo eficaz exhiben una intensa lealtad y dedicación al grupo, y 
están dispuestos a hacer cualquier cosa que sea necesaria para que éste tenga éxito. 


BUENA COMUNICACIÓN No es de sorprender que los equipos eficaces se caractericen 
también por la buena comunicación.** Los miembros se comunican entre sí, tanto verbal como no 
verbalmente, de formas que permiten su comprensión clara y sencilla. Asimismo, la retroalimenta- 
ción contribuye a guiar a los integrantes del equipo y corrige los malentendidos. Como una pareja 
que ha estado unida durante muchos años, los miembros de los equipos de alto rendimiento son 
capaces de compartir ideas y pensamientos rápida y eficazmente. 


HABILIDADES DE NEGOCIACIÓN Los equipos eficaces ajustan continuamente la división 
de las responsabilidades. Esta flexibilidad exige que sus integrantes posean habilidades de nego- 
ciación. Dado que tanto los problemas como las relaciones cambian con regularidad dentro de los 
equipos, sus miembros deben ser capaces de confrontar y conciliar las diferencias. 


LIDERAZGO ADECUADO Es importante contar con líderes eficaces. Los buenos líderes 
pueden motivar al equipo para que los sigan aun en las situaciones más difíciles. ¿De qué 
manera? Estableciendo metas claras, demostrando que el cambio es posible si se deja de lado 
la inercia, aumentando la confianza personal de los miembros del equipo y ayudándoles a de- 


Figura 13-9 
Características de los equipos 
efectivos 


d. 


* 72% de los empleados 
encuestados dice que confía 
mucho o moderadamente en sus 
compañeros de trabajo. 
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sarrollar todo su potencial. Los líderes de equipos eficaces actúan cada vez más como asesores 
y facilitadores; contribuyen a guiar y respaldar al equipo, pero sin controlarlo. Los estudios 
indican que cuando las manifestaciones emocionales (tanto positivas como negativas) del líder 
del equipo se presentan en los momentos apropiados, el funcionamiento y el desempeño del 
grupo pueden mejorar." 


APOYO INTERNO Y EXTERNO La última condición necesaria para que el equipo sea efi- 
caz consiste en contar con un clima de apoyo. En el ámbito interno, el equipo debe contar con 
una sólida infraestructura, lo cual implica tener una capacitación adecuada, un sistema de medi- 
ción claro y razonable que los miembros del equipo puedan utilizar para evaluar su desempeño 
general, un programa de incentivos que reconozca y recompense las actividades del grupo, así 
como un sistema de recursos humanos solidario. La infraestructura correcta respaldará a los 
integrantes del equipo y reforzará conductas que propicien altos niveles de desempeño. A nivel 
externo, los gerentes deben proporcionar al equipo los recursos necesarios para desempeñar su 
trabajo. 


El contexto: 


¡Qué desorden! Cuando Walter Smith accedió a dirigir un equipo de 
representantes de servicio al cliente en una compañía de servicios 
financieros, no sabía lo ineficiente que era el equipo al trabajar en 
conjunto. Se ha enterado de que existen muchos desacuerdos sobre las 
responsabilidades laborales y que dos miembros del equipo no se dirigen 
la palabra en lo absoluto. Como resultado, el equipo no tiene un buen 
desempeño. Ahora Walter debe tomar medidas para lograr que el equipo 
trabaje nuevamente en armonía. 


¿Qué podría hacer Walter para mejorar la eficacia de su equipo? 


Como líder, empiece estableciendo el ambiente del equipo. Reúna a todos y 
explique su visión y sus expectativas para el trabajo conjunto. Sea empático 
y explique que usted quiere entender mejor los desafíos actuales y trabajar 
en conjunto para resolverlos. Después de plantear su visión, trabaje con 
cada empleado para elaborar una lista clara de roles y responsabilidades 
individuales, conozca su carga laboral actual, así como sus 

metas y sus fortalezas. Los aspectos que son aparen- 

temente irrelevantes podrían conducir a grandes 

cambios, como la celebración de los triunfos y la 

manifestación pública de su aprecio. También 

asegúrese de resolver con rapidez el problema 

que existe entre los dos empleados resentidos, 

antes de que puedan sabotear sus esfuerzos. 

Dependiendo de la gravedad del conflicto, 

tal vez necesite involucrar a sus socios 

de RH en la discusión. 


Christina Moser 
Gerente de cuenta estratégica 


Fuente: Christina Moser 
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Ca 4100100131: 41:1:4 up Manejo de los colegas difíciles 


Todos hemos estado alrededor de individuos con los que, por 
decirlo de algún modo, es difícil llevarse bien. Tal vez se trate de 
personas que se quejan constantemente, de entrometidos que 
creen que saben todo sobre el puesto de trabajo de los demás 
y no dudan en decírselos, o de individuos que exhiben cual- 
quier cantidad de otras características interpersonales des- 
agradables. Si no sabe cómo lidiar con ellos, pueden hacer que 
su trabajo sea extremadamente difícil y que su vida laboral se 
convierta en una jornada muy estresante. El hecho de estar ro- 
deados de personas difíciles tiende a sacar lo peor de nosotros. 
¿Qué puede hacer? ¿De qué manera podría aprender a lidiar 
con estos individuos difíciles? 

Le sugerimos que empiece reconociendo que lo que le 
molesta es el comportamiento de su colega y no la persona 
misma. No haga de esto un asunto personal. Comprender la con- 
ducta le ayudará a identificar la fuente del problema y la forma de 
resolverlo. 

Después, pregúntese lo siguiente: ¿en qué grado podría 
yo estar contribuyendo al problema? Aquí la clave consiste en 
sólo eliminar algunos factores controlables que usted podría 
estar llevando a la situación. Por ejemplo, ¿suele usted ser tem- 
peramental? De ser así, ¿es ese un factor contribuyente? Si 
está en un proyecto de equipo con esa persona, ¿está usted 
actuando de forma muy insistente o demandante? Como usted es 
capaz de controlar su conducta, la dificultad podría eliminarse 
rápidamente si realiza unos cuantos cambios. 

Ahora, considere la fuente que provoca el comportamiento 
de su colega. En específico, ¿qué es lo que le molesta a usted? 
Póngase en los zapatos de esa persona y trate de ver las cosas 
desde su punto de vista. 

Es importante evaluar el origen del comportamiento de su 
colega. Es muy diferente si usted sólo se está enfrentando a 
un choque de estilos o si se está enfrentando a un trabajador 
tóxico. Este último tiene algo dentro (como enojo o desconfian- 
za) que infecta a todos los que le rodean. Los conflictos con las 
personas tóxicas son más difíciles de resolver. 

Un choque de estilos podría implicar dar diferente impor 
tancia a la rapidez, a las fechas límite o a las formas de comu- 
nicación. O bien, podría implicar la manera en que ustedes dos 
manejan los cambios, las situaciones estresantes, los errores, 
la charla excesiva o las interrupciones. En este caso, lo funda- 
mental es que reconozca que no están enfrentándose a defi- 
niciones objetivas de qué es correcto y qué es incorrecto; sino 
que más bien la dificultad se debe a las diferentes formas que 
tienen ambos de hacer o ver las cosas. 

¿Cómo debe manejar las diferencias de estilo? A continua- 
ción, se describen algunos tipos de personas difíciles con las 
que probablemente se enfrentarán en el trabajo, así como algu- 
nas estrategias para lidiar con ellas. 

Los tipos agresivos. Con este tipo de personas usted ne- 
cesita defenderse y dar tiempo para que su enojo disminuya; no 
se preocupe por ser amable, responda si necesita hacerlo; llame 
su atención de manera cuidadosa, exprese su propio punto de 
vista, evite una pelea frontal y prepárese para ser amistoso. 

Los tipos quejumbrosos. Con estas personas, necesita es- 
cuchar con gran atención; reconozca sus preocupaciones, esté 
preparado para interrumpir su letanía de quejas; no se muestre 
de acuerdo, pero reconozca lo que están diciendo; plantee los 


hechos sin comentarios o excusas, y trate de enfocarlos en re- 
solver el problema. 

Los tipos callados o que no responden. Con estos indivi- 
duos usted necesita plantear preguntas abiertas; utilice una 
mirada silenciosa y amistosa; no complete por ellos las pausas 
silenciosas en las conversaciones; haga comentarios sobre lo 
que está ocurriendo y ayude a romper la tensión logrando que 
se sientan más tranquilos. 

Los expertos sabelotodo. Lo fundamental para lidiar con 
esto tipo consiste en estar a la cabeza de las cosas; escuche y 
reconozca sus comentarios, cuestiónelos con firmeza, pero sin 
confrontarlos; evite actuar también como experto y trabaje con 
ellos para canalizar su energía en una dirección positiva. 

El colega tóxico representa un mayor desafío, ya que se 
trata de una persona destructiva y abusiva. Aunque a menudo 
tienen varias cualidades (como liderazgo, encanto y habilidades 
para el manejo de la impresión), también cuentan con un lado 
oscuro, el cual sobresale en uno o más de tres rasgos: psicopa- 
tía, maquiavelismo y narcisismo. La psicopatía es un trastorno 
de la personalidad que se caracteriza por la falta de remordi- 
mientos y empatía. Los psicópatas son fríos y desconectados 
emocionalmente. Además, a diferencia de los individuos que se 
describen en los encabezados de los diarios, la mayoría tienen 
una vida relativamente normal (incluyendo un trabajo remune- 
rado). Las personas del tipo maquiavélico son maestros de la 
manipulación; son tramposos y embaucadores. No se sorpren- 
da de que a menudo se trate de su jefe o de un gerente de nivel 
superior. Esto se debe a que estas personas son muy hábiles 
para mostrarse encantadoras e impresionar a los demás. El ter 
cer componente de la toxicidad es el narcisismo. Los narcisis- 
tas son individuos muy centrados en sí mismos, egocéntricos 
que piensan que el mundo gira alrededor de ellos. Los estudios 
han revelado que los tipos maquiavélico y narcisista utilizan tácti- 
cas “suaves” como los elogios y el razonamiento, para salirse con la 
suya; los individuos psicopáticos utilizan tácticas “duras como 
la asertividad y la manipulación directa. 

¿De qué manera debe lidiar con un colega tóxico? Los ex- 
pertos sugieren que el mejor consejo es apartarse físicamente 
de él. Manténgase a una distancia segura para evitar ser afec- 
tado por la toxicidad. ¡El comportamiento tóxico es contagioso! 
Si le es imposible evitarlo físicamente, trate de distanciarse 
mental y emocionalmente, lo cual se puede lograr establecien- 
do límites. Dígale a su colega tóxico lo que usted está y no 
está dispuesto a aceptar. Tal vez requiera de mucha repetición, 
pero mantenga sus límites. Además, deje muy claras las 
consecuencias en caso de que cruce esos límites. Prepárese 
para comunicar a sus superiores las quejas sobre el comporta- 
miento inadecuado. Si las cosas llegan hasta este punto, ase- 
gúrese de que su queja sea breve y profesional. Lo mejor es 
dejar claro cuáles son las reglas laborales que se están violando 
y la manera en que esta situación lo afecta a usted y a otros 
colegas, con respecto a su desempeño laboral. 


Basado en A. A. Cavaiola y N. J. Lavender, Toxic Coworkers: How to Deal 
with Dysfunctional People on the Job (Oakland. CA: New Harbinger Pu- 
blications, 2000); M. Solomon, Working with Difficult People (Upper Saddle 
River, NJ: Prentice Hall, 2002); P K. Jonason, S. Slomski y J. Partyka, “The 
Dark Triad at Work: How Toxic Employees Get Their Way’ Personality and 
Individual Differences, febrero de 2012, pp. 449-453; A. Goforth, “12 of the 
Most Toxic Employees’ Benefits Selling, 8 de junio de 2015. 


433 


434 Parte 4 Organización 


Figura 13-10 
Equipos globales 


DESAFIOS contemporáneos en la administración 
de equipos 
JOA 13.3 ; Pocas tendencias han ejercido tanta influencia en la forma en que se llevan a cabo 
las labores en las organizaciones como el uso de equipos de trabajo. El cambio 
del trabajo individual al trabajo en equipo exige que los empleados cooperen entre sí, compartan 
información, confronten las diferencias y dejen de lado sus intereses personales a favor de lo que 
es mejor para el equipo. Para crear equipos eficaces, es preciso que los gerentes comprendan cuá- 
les son los factores que influyen en el desempeño y la satisfacción. Sin embargo, actualmente los 
gerentes enfrentan también ciertos desafíos por lo que se refiere a la administración de equipos, 
sobre todo cuando se trata de administrar equipos globales, de desarrollar las habilidades para 
trabajar en equipo y de comprender las redes sociales organizacionales. 


Administración de equipos globales 


Dos características de las organizaciones actuales saltan a la vista: son globales y están organi- 
zando cada vez más el trabajo en torno de equipos. Estos dos aspectos implican que todos los ge- 
rentes tienen altas probabilidades de llegar a administrar un equipo global. Pero ¿qué sabemos 
al respecto? Entre otras cosas, que el uso de equipos globales tiene ventajas y desventajas (vea la 
figura 13-10). Empleando nuestro modelo de grupo como marco de referencia, seremos capaces 
de visualizar algunos de los desafíos implícitos en la administración de equipos globales. 


RECURSOS DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO EN LOS EQUIPOS GLOBALES Com- 
prender la relación que existe entre el desempeño del grupo y los recursos de que disponen sus 
integrantes resulta todavía más complejo en las organizaciones globales, debido a las caracterís- 
ticas culturales únicas representadas por los distintos miembros que conforman un equipo global. 
Además de reconocer las habilidades, aptitudes, conocimientos y personalidades de los integran- 
tes del equipo a su cargo, los gerentes deben estar familiarizados y comprender con claridad sus 
características culturales individuales y colectivas.** Por ejemplo, ¿el equipo global proviene de 
una cultura con una elevada tendencia a evitar la incertidumbre? De ser así, los integrantes no se 
sentirán cómodos al lidiar con tareas impredecibles y ambiguas. Asimismo, al trabajar con equi- 
pos globales, los gerentes necesitan estar conscientes de la posibilidad de caer en estereotipos, lo 
cual podría acarrearles problemas. 


ESTRUCTURA GRUPAL Algunas de las áreas estructurales en las que se han detectado dife- 
rencias cuando se trata de administrar equipos globales están la conformidad, el estatus, la holga- 
zanería social y la cohesión. 

¿Los hallazgos sobre la conformidad pueden generalizarse a todas las culturas? Las investi- 
gaciones sugieren que los hallazgos de Asch no son culturalmente universales.” Por ejemplo, como 
cabría esperar, la conformidad con las normas sociales tiende a ser más elevada en las culturas 
colectivistas que en las individualistas. No obstante, a pesar de esta tendencia, el problema del 
pensamiento grupal es menos frecuente en los equipos globales, ya que sus miembros tienen una 
menor proclividad a sentir presión para ajustarse a las ideas, conclusiones y decisiones del grupo.” 

Asimismo, la importancia del estatus varía según la cultura. Para los franceses, por ejemplo, 
el estatus es sumamente importante. Además, cada país tiene sus propios criterios para conferir 
estatus. Por ejemplo, en Latinoamérica y Asia, el estatus tiende a ser resultado de la posición fa- 
miliar y de los roles formales que se desempeñan en las organizaciones. En contraste, mientras que 
el estatus es importante en naciones como Estados Unidos y Australia, los signos correspondientes 
suelen ser discretos; además, éste tiende a estar basado en logros personales más que en títulos o 
antecedentes familiares. Al interactuar con personas de una cultura distinta de la propia, los geren- 
tes deben comprender quién detenta estatus y cuáles son los signos que lo evidencian. Un gerente 


Desventajas Ventajas 

e Desagrado entre los miembros del equipo e Mayor diversidad de ideas 

e Desconfianza de los miembros del equipo e Pensamiento grupal limitado 

e Estereotipos e Mayor atención y comprensión 
e Problemas de comunicación de las ideas, perspectivas y 

e Estrés y tensión puntos de vista de los demás 


Fuente: Basada en N. Adler, International Dimensions in Organizational Behavior, 4a ed. (Cincinnati, Ohio: 
South-Western Publishing, 2002), pp. 141-147. 


estadounidense que no entiende que el tamaño de la 
oficina no constituye una medida de la posición que 
ocupa un ejecutivo japonés o que no capta cuán signi- 
ficativa es la genealogía familiar y la clase social para 
los británicos, podría ofender a los demás sin propo- 
nérselo y ver mermada su eficacia interpersonal. 

La holgazanería social tiene un sesgo occidental 
y es consistente con las culturas individualistas, como 
la estadounidense y la canadiense, dominadas por el 
interés personal. En contraste, no es muy usual en 
las sociedades colectivistas, en las cuales los indivi- 
duos están motivados por los objetivos del grupo. Por 
ejemplo, en los estudios que comparan empleados 
de Estados Unidos con trabajadores de la República 
Popular China e Israel (ambas sociedades colectivis- 
tas), los chinos e israelíes no mostraron propensión 
a la holgazanería social. De hecho, tienen un mejor 
desempeño cuando trabajan en grupo que cuando lo 
hacen de manera individual.” 

La cohesión es otro elemento estructural del 
grupo que podría imponer desafíos especiales a los 
gerentes. En un grupo cohesivo los miembros están 
unificados y “actúan como uno solo”. Estos grupos 
exhiben mucha camaradería y un alto nivel de iden- 
tidad grupal. Sin embargo, en los equipos globales la 
cohesión suele ser más difícil de conseguir, debido a 
los niveles más elevados de “desconfianza, proble- 


mas de comunicación y estrés”.* 


PROCESOS GRUPALES Los procesos utiliza- 
dos por los equipos globales para realizar su trabajo 
pueden ser particularmente desafiantes para los ge- 
rentes. Por un lado, a menudo surgen problemas de 
comunicación debido a que quizá no todos los miem- 
bros del equipo hablan con fluidez el idioma domi- 
nante en el equipo. Esto podría derivar en falta de 
precisión, malentendidos e ineficacia.? No obstante, 
las investigaciones indican también que un equipo 
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hace la 


Fuente: WENN Ltd/Alamy 


DIFERENCIA 


Como directora general de YWCA USA, Inc., la 
doctora Dara Richardson-Heron debe motivar a su 
equipo para enfrentar algunos de los mas grandes 
desafíos de la sociedad.” La organización está en- 
focada en el empoderamiento y el progreso econó- 
mico de las mujeres y las niñas, así como también 
en la eliminación del racismo y la promoción de 
los derechos civiles. Para fungir como líder de las 225 asociaciones 
estadounidenses que trabajan hacia esas metas generales y para 
resolver problemas locales, se requiere de un talento especial que 
motive a un equipo de liderazgo diverso. 

En 2012, Richardson-Heron se convirtió en directora general de 
YWCA, una de las organizaciones de beneficencia más grandes del 
mundo. Cuando la contrataron, sabía que necesitaba colocar al perso- 
nal correcto en su equipo de liderazgo, lo cual representa un desafío 
cuando uno se convierte en la cabeza de una nueva organización como 
elemento externo. Richardson-Heron considera que las personas tienen 
mayores probabilidades de ser exitosas si hacen lo que les gusta, por lo 
que seleccionó y promovió cuidadosamente a los empleados que consi- 
deró que serían los más adecuados para reportarse con ella, y colocó a 
otros donde pensó que podrían sobresalir. La ejecutiva también señala 
que es esencial seguir siendo una persona humilde; cree que como líder 
debe crear una cultura donde el equipo se sienta cómodo comunicando 
las malas noticias, o de otra forma los problemas pequeños se pueden 
convertir rápidamente en grandes obstáculos. Richardson-Heron desa- 
rrolló sus habilidades de liderazgo desde los inicios de su carrera pro- 
fesional como directora médica de un grupo formado principalmente 
por hombres, los cuales se mostraron escépticos debido a su calidad 
de mujer. Rápidamente aprendió que la mejor estrategia para ganar el 


global multicultural está mejor capacitado para capi- 
talizar la diversidad de ideas que se obtiene al utilizar 
un amplio rango de información.** 

El manejo de conflictos no es sencillo en los 
equipos globales, y menos en aquellos que se basan 
en el trabajo virtual. El conflicto puede interferir en la manera en que el equipo utiliza la información. 
Sin embargo, las investigaciones han mostrado que emplear un estilo colaborativo para manejar los 
conflictos puede ser más eficaz en las culturas colectivistas.* 


respeto de los demás consiste en demostrar las propias habilidades. 
¿Qué puede aprender de esta líder que hace la diferencia? 


PAPEL DEL GERENTE A pesar de los retos asociados con el manejo de equipos globales, los 
gerentes pueden proporcionar al grupo un entorno en el que se mejore la eficiencia y la eficacia.* 
En primer lugar, dado que las habilidades de comunicación son vitales, los gerentes deben enfo- 
carse en desarrollarlas. Además, como mencionamos antes, es preciso que los gerentes tengan en 
cuenta las diferencias culturales al decidir qué tipo de equipo global utilizarán. Por ejemplo, la 
evidencia sugiere que los equipos autoadministrados no son bien recibidos en México debido, en 
gran medida, a que la cultura nacional tiene poca tolerancia a la ambigiiedad y la incertidumbre, 
y a que los empleados sienten mucho respeto por la autoridad jerárquica. Por último, es funda- 
mental que los gerentes sean sensibles a las diferencias únicas de cada uno de los miembros del 
equipo global, pero también es importante que exista sensibilidad entre los miembros del equipo. 


Desarrollo de habilidades para trabajo en equipo 


¿Alguna vez ha participado en un ejercicio de formación de equipos? Tales ejercicios suelen uti- 
lizarse con el propósito de ilustrar y desarrollar aspectos o habilidades específicos para trabajar 
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Los maestros y el personal de una escuela 
secundaria participan en un ejercicio para la 
creación de equipos de remo, con la finalidad 
de aprender a trabajar en conjunto para lograr 
las metas y la misión de la escuela, mejorar el 
estado de ánimo de los profesores y mejorar 
el desempeño de los estudiantes. Muchas 
organizaciones están incorporando estrategias 
de construcción de equipos que les ayudan a 
crear un entorno laboral positivo, entusiasta y 
de colaboración. 

Fuente: Gregory Shaver/Associated Press 


estructura de red social 
Patrones de conexión informal entre los 
individuos que forman parte de un grupo 


en equipo. Por ejemplo, es probable que haya tenido la oportunidad 
de responder uno de los ejercicios escritos llamados Perdido en la 
Luna o Abandonados del mar, en los que deben ordenar una serie de 
objetos de acuerdo con la importancia que cada uno de ellos tendría 
para sobrevivir en esa circunstancia. Luego, debe hacer lo mismo con 
un grupo: ordenar los objetos de acuerdo con su importancia. La cla- 
sificación de los objetos se compara con la realizada por un experto 
para determinar qué tan “correcta” fue su respuesta. La intención del 
ejercicio es ilustrar que las decisiones tomadas en equipo son más 
eficaces que las individuales. Quizá también recuerde otros ejercicios 
de desarrollo de confianza bastante populares, como aquel en que un 
participante se deja caer de espaldas confiando en que los miembros 
de su equipo lo atraparán, o aquel otro en el cual el equipo debe dis- 
cernir cómo llevar a cada uno de sus integrantes a la ribera opuesta de 
un río o subir una pared para escalar. Estos ejercicios ayudan a que los 
miembros de los equipos formen vínculos, se conecten y aprendan a 
confiar los unos en los otros, lo cual es muy importante si se considera que una de las tareas más 
relevantes de los gerentes es precisamente desarrollar equipos eficaces.” Este tipo de ejercicios 
para la formación de equipos pueden formar parte importante de ese proceso. Además, los esfuer- 
zos por crear equipos pueden funcionar. Por ejemplo, un proyecto de investigación que buscaba 
analizar las actitudes de personas con desempeño sobresaliente pero pocas habilidades para el 
trabajo en equipo, puso en práctica dos ciclos de ejercicios de desarrollo de equipos y concluyó 
que los individuos en cuestión fueron capaces de aprender a colaborar mejor.* 

Dado el gran énfasis que las organizaciones actuales están haciendo en el uso de equipos 
de trabajo, los gerentes necesitan reconocer que las personas no saben por sí solas cómo formar 
parte de un equipo o ser miembros eficaces. Como cualquier conducta, en ocasiones es necesario 
aprender las habilidades y después practicarlas y reforzarlas. Al desarrollar las habilidades para el 
trabajo en equipo, los gerentes deben concebir su papel principalmente como asesores y encarga- 
dos de desarrollar integrantes de equipos, con la finalidad de crear equipos más comprometidos, 
colaborativos e inclusivos.? Asimismo, es importante reconocer que no todas las personas fun- 
cionan bien como parte de un equipo ni pueden aprender a hacerlo. Si los intentos por crear un 
equipo no están prosperando, quizá lo mejor será ubicar al personal en puestos en los que puedan 
trabajar individualmente. 


Comprensión de las redes sociales 


No podemos concluir este capítulo sobre administración de equipos sin hablar de los patrones de 
conexión informal que se generan entre los individuos que forman parte de un grupo, es decir, 
de la estructura de red social.” ¿Qué ocurre dentro de los grupos? ¿Qué hacen los miembros 
del grupo para relacionarse entre sí y llevar a cabo el trabajo? 

Los gerentes deben comprender cómo funcionan las redes sociales y cómo se dan las 
relaciones sociales en los grupos de trabajo. ¿Por qué? Porque las relaciones sociales informales 
del grupo pueden fomentar u obstaculizar su eficacia. Por ejemplo, las investigaciones sobre redes 
sociales han evidenciado que cuando las personas necesitan ayuda para ejecutar un trabajo, tien- 
den a elegir a un colega amistoso para obtenerla, en lugar de recurrir a un compañero con mayor 
capacidad.” Una revisión reciente de estudios realizados sobre los equipos reveló que aquellos 
con altos niveles de conexión interpersonal suelen cumplir mejor sus objetivos y están más com- 
prometidos a permanecer unidos.” Las organizaciones están reconociendo los beneficios prácti- 
cos de conocer cómo funcionan las redes sociales dentro de los equipos. Por ejemplo, cuando Ken 
Loughridge, un gerente de TI que trabajaba para MWH Global, fue transferido de Cheshire, 
Inglaterra, a Nueva Zelanda, llevó consigo un “mapa” de las relaciones y las conexiones 
informales que existían entre los empleados de TI de la compañía. El mapa había sido creado al- 
gunos meses antes a partir de los resultados de una encuesta en la que se preguntó a los empleados 
“a quiénes consultaban con mayor frecuencia, a quién recurrian por consejo experto y quiénes au- 
mentaban o drenaban sus niveles de energía”. El mapa no sólo ayudó a Loughridge a identificar a 
los expertos técnicos bien conectados, sino también a minimizar los problemas potenciales cuando 
se dio el caso de que un gerente clave en la región asiática dejara la compañía, ya que estaba al 
tanto de cuáles eran los contactos más cercanos de ese individuo. Según Loughridge: “Es como si 
se parara sobre un hormiguero y pudiera ver en qué lugar del mismo hay más actividad. Realmente 
me ayudó a comprender quiénes eran los participantes más importantes”.” 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


JOA 13.1; DEFINIR qué son los grupos y cuáles son las etapas de su 
desarrollo. 


Un grupo es un conjunto de dos o más individuos que interactúan y son interdependientes y que 
se reúnen para cumplir metas específicas. Los grupos formales son grupos de trabajo definidos por 
la estructura organizacional para cumplir trabajos y tareas concretos que les son asignados para 
que la organización alcance sus metas. Por su parte, los grupos informales son agrupaciones de 
índole social. 

La etapa de formación consta de dos fases: cuando se conforma el grupo y cuando se definen 
su propósito, estructura y liderazgo. La etapa de tormenta está caracterizada por el surgimiento de 
conflictos al interior del grupo con respecto a quién tendrá el control y qué harán los miembros. 
La etapa de normalización ocurre cuando se desarrollan relaciones estrechas y surge la cohesión, 
mientras se establecen las normas que regirán en el grupo. La etapa de desempeño se da cuando 
los miembros del grupo comienzan a trabajar en la realización de la tarea que les ha sido asignada. 
La etapa de disolución ocurre cuando el grupo se prepara para desintegrarse. 


0A13.2 DESCRIBIR los principales factores que determinan 
el desempeño y la satisfacción grupal. 


Entre los principales factores que determinan el desempeño y la satisfacción grupal están las con- 
diciones externas, los recursos de los miembros del grupo, así como la estructura, los procesos y 
las tareas grupales. 

Las condiciones externas, al igual que la disponibilidad de recursos, las metas organizaciona- 
les y otros factores, afectan a los grupos de trabajo. Por su parte, los recursos de los miembros del 
grupo (conocimientos, habilidades, capacidades, rasgos de personalidad) pueden influir en lo que 
son capaces de hacer y en cuán eficaz será su desempeño. 

Por lo general, los roles grupales implican ejecutar el trabajo o mantener felices a los miem- 
bros del grupo. Las normas grupales ejercen una influencia muy poderosa en el desempeño de las 
personas y determinan aspectos como los niveles de producción, el ausentismo y la puntualidad. 
Las presiones para mostrar conformidad pueden influir significativamente en el juicio y las ac- 
titudes individuales. Si se le permite llegar a niveles extremos, el pensamiento grupal se puede 
convertir en un problema. Los sistemas de estatus podrían funcionar como un motivador impor- 
tante, con consecuencias conductuales individuales, sobre todo si son incongruentes. Determinar 
cuál es el tamaño que debe tener el grupo para ser eficiente y eficaz depende de la tarea que se 
supone debe realizar. Se ha comprobado que hay una relación entre la cohesión del grupo y su 
productividad. 

La toma de decisiones y el manejo de conflictos son procesos importantes que influyen en 
el desempeño y la satisfacción de los integrantes de un grupo. Si la precisión, la creatividad 
y el grado de aceptación son relevantes, las decisiones grupales podrían funcionar mejor. Los 
conflictos de relación casi siempre son disfuncionales. Bajos niveles de conflictos de proceso y 
niveles entre bajos y moderados de conflictos de tarea son funcionales. La comunicación eficaz 
y el control de los conflictos son más relevantes para el desempeño grupal cuando las tareas son 
complejas e interdependientes. 


NIYERE DEFINIR qué son los equipos de trabajo y cuáles son las mejores 
prácticas que influyen en su desempeño. 


Algunas de las características de los grupos de trabajo son un líder fuerte y claramente enfocado, 
responsabilidad individual, su propósito coincide con la misión general de la organización, el 
trabajo es realizado individualmente, sus reuniones se caracterizan por la eficiencia, su eficacia 
se mide a través de su influencia sobre los demás y existe la posibilidad de discutir, decidir y 
delegar. Por otro lado, las características de los equipos incluyen roles de liderazgo compartidos, 
una responsabilidad individual y de conjunto, un propósito específico, el trabajo es realizado co- 
lectivamente, sus reuniones se caracterizan por debates de libre participación y por la resolución 
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colaborativa de los problemas, el desempeño se mide directamente a través de los productos del 
trabajo colaborativo, y existe la posibilidad de discutir, decidir y hacer el trabajo real. 

Los equipos para resolución de problemas son aquellos que están enfocados en mejorar las 
actividades laborales o resolver problemas específicos. Los equipos de trabajo autoadministrados 
son responsables de un proceso de trabajo completo o de un segmento del mismo. Los equipos in- 
terfuncionales están conformados por individuos procedentes de varias especialidades. Los equi- 
pos virtuales utilizan la tecnología para poner en contacto a sus integrantes físicamente dispersos, 
con el propósito de lograr una meta común. 

Entre las características de un equipo efectivo están: metas claras, habilidades relevantes, 
confianza mutua, unidad de compromiso, buena comunicación, habilidades de negociación, un 
liderazgo adecuado, apoyo interno y apoyo externo. 


ANALIZAR temas contemporáneos relativos a la administración 
de equipos. 

Los desafíos inherentes a la administración de equipos globales se observan en los recursos de los 
miembros del grupo (como es el caso de la diversidad de características culturales); en la estructu- 
ra del grupo (particularmente en la conformidad, el estatus, la holgazanería social y la cohesión); 
en los procesos de grupo (en especial en los correspondientes a la comunicación y al manejo de 
conflictos); y en el papel que juega el gerente para lograr que todo funcione. 

Debido al énfasis que están haciendo las organizaciones actuales en los equipos de trabajo, 
los gerentes necesitan reconocer que las personas por sí solas no saben cómo formar parte de un 
equipo o ser un miembro eficaz. Como cualquier conducta, en ocasiones es necesario aprender 
las habilidades y después practicarlas y reforzarlas. Al desarrollar las habilidades para el trabajo 
en equipo, los gerentes deben concebir su papel principalmente como asesores y encargados de 
desarrollar integrantes de equipos, con la finalidad de crear equipos más comprometidos, colabo- 
rativos e inclusivos. 

Los gerentes necesitan comprender los patrones de conexión informal que se generan entre 
los individuos que forman parte de un grupo, ya que esas relaciones sociales informales pueden 
contribuir a su eficacia u obstaculizarla. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


13-1. Describa los diferentes tipos de grupos que existen y las 13-4. Compare los grupos con los equipos. 
cinco etapas del desarrollo grupal. 13-5. Describa los cuatro tipos de equipos más comunes. 


13-2. Explique cómo las condiciones externas y los recursos 13-6. Liste las características de los equipos eficaces. 


de los miembros afectan el desempeño y la satisfacción 


del grupo. 


13-7. Explique el papel que juegan las redes informales 
(sociales) en la administración de equipos. 


13-3. Analice cómo influyen la estructura, los procesos y las 
tareas grupales en el desempeño y la satisfacción del 


grupo. 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Cuando los compañeros de trabajo trabajan estrechamente en un 
proyecto de equipo, {cree que en algún momento se puede estar 
demasiado cerca? No todos piensan que sí. Una encuesta reciente 
reveló que 51% de los empleados dijo tener un romance en la 
oficina.” Otra encuesta encontró que los trabajadores entre los 20 
y los 30 años califican los romances en el lugar de trabajo como 
situaciones más positivas que las generaciones mayores.” En 
ocasiones, los compañeros de trabajo se sienten libres de compartir 
información personal. Por ejemplo, en una empresa, un equipo que 
acababa de terminar un proyecto importante salió a almorzar para 
celebrar. Durante el almuerzo, un empleado mencionó que estaba 
entrenando para participar en una carrera ciclista de 20 millas. 
Además de hablar de su nuevo casco y de los pantalones de lycra, 
el individuo también describió haberse rasurado todo su cuerpo 


para reducir la resistencia aerodinámica. Más tarde, otro miembro 
del equipo dijo: “¿Por qué, por qué, por qué teníamos que oír eso? 
Se trata de información acerca de un compañero de trabajo, no de 
alguien que realmente considere un amigo”. 


13-8. ¿Qué piensa usted? ¿Por qué muchos colegas de trabajo se 
vuelven parejas románticas? ¿Por qué algunos compañeros 
de trabajo deciden compartir información personal? 


3-9. ¿Los empleados deberían informar a sus gerentes acerca 
de este tipo de relaciones? Explique su razonamiento. 


13-10. ¿Qué implicaciones éticas surgen cuando los compañeros 
de trabajo se involucran en un romance? ¿Y cuándo 
comparten demasiada información? 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Desarrolle sus habilidades como asesor 


Acerca de la habilidad 

Cada vez es más frecuente que, al hablar de gerentes eficaces, 
se mencione que suelen comportarse más como orientadores 
que como jefes. En consecuencia, se espera que proporcionen 
instrucción, guía, consejo y estímulo para ayudar a que los 
miembros de los equipos a su cargo mejoren su desempeño 
laboral. 


Pasos para practicar la habilidad 


e Analice maneras para mejorar el desempeño y las 
capacidades del equipo. Los orientadores buscan 
oportunidades para que los miembros de sus equipos 
expandan sus capacidades y mejoren su desempeño. ¿De qué 
manera? Puede tomar como base las siguientes conductas. 
Observe todos los días cómo actúan los integrantes de 
su equipo. Hágales preguntas como: ¿Por qué haces esta 
tarea así? ¿Podrías hacerla de mejor manera? ¿Qué otros 
métodos podrías utilizar? No trate a los miembros del equipo 
únicamente como empleados; por el contrario, muestre un 
interés genuino en su faceta de seres humanos. Respételos 
como individuos. Escuche lo que cada uno de ellos tiene que 
decirle. 


© Cree un clima de apoyo. Es responsabilidad del orientador 
reducir las barreras que obstaculizan el desarrollo y facilitar 
un clima que estimule la mejora del desempeño personal. 
¿De qué manera? Puede tomar como base las siguientes 
conductas. Cree un clima que contribuya al intercambio 
libre y abierto de ideas. Ofrezca ayuda y asesoría. 


Proporcione guía y consejo cuando se lo soliciten. 
Aliente a su equipo. Sea positivo y optimista. No amenace. 
Pregunte: “¿Algo de lo que aprendimos en esta situación 
podría ayudarnos en el futuro?” Reduzca los obstáculos. 
Haga ver a los miembros del equipo que valora la 
contribución que hacen al cumplimiento de las metas 
del grupo. Asuma a título personal la responsabilidad 
por los resultados pero no reste importancia a las 
aportaciones de los miembros del equipo; valide sus 
esfuerzos cuando tengan éxito. Cuando fracasen, 
indíqueles en qué radicó el error. Nunca culpe a los 
miembros del equipo por un mal resultado. 


o Influya en los miembros del equipo para que cambien 
su conducta. La prueba definitiva para evaluar la eficacia 
del orientador estriba en comprobar si el desempeño de 
los empleados ha mejorado. Por consiguiente, debe 
fomentar el crecimiento y el desarrollo constantes. 
¿Cómo puede lograrlo? Ponga en práctica las siguientes 
conductas. Reconozca y recompense las mejoras aunque 
sean pequeñas y utilice sus habilidades de orientador 
para conseguir que los empleados sigan esforzándose por 
mejorar. Implemente un estilo colaborativo, permitiendo que 
los miembros del equipo participen en la identificación y 
elección de ideas de mejora. Divida las actividades complejas 
en tareas más sencillas. Modele las cualidades que espera 
que desarrolle el equipo. Si busca apertura, dedicación, 
compromiso y responsabilidad, exhiba usted mismo esas 
cualidades. 
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Práctica de la habilidad 

Encuentre a un amigo o a un compañero de clase al que pueda 
asesorar en un proyecto o en una tarea. Tal vez se trate de un 
compañero de trabajo, de un nuevo miembro de la organización 
a la que usted pertenece o de un amigo que está tomando un 


curso difícil que usted ya aprobó. Con las sugerencias que 

se describieron anteriormente, practique sus habilidades de 
asesoría al trabajar con su amigo o compañero para mejorar su 
desempeño. 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Después de trabajar cinco años como desarrollador de aplicaciones 
de alto nivel en una compañía de software, usted es ascendido al 
puesto de líder de equipo. En este papel, usted dirigirá a un equipo 
nuevo de cinco empleados, responsable de crear nuevos productos. 
El equipo debe trabajar en conjunto desde la creación de la idea 
hasta la prueba del producto final. Los empleados asignados a 

su equipo de trabajo han estado en la empresa menos de un año 

y nunca han trabajado juntos. Dedique unos minutos a pensar en 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Piense en algún grupo al que pertenezca (o haya pertenecido). 
Describa su desarrollo considerando las etapas descritas en 
la figura 13-2. ¿Qué tan parecido fue el progreso del grupo 
al modelo de desarrollo? ¿De qué manera podría utilizarse 
dicho modelo para mejorar la eficacia del grupo? 


e Utilice el mismo grupo para redactar un informe en el cual 
describa los detalles siguientes: tipos de roles desempeñados 
y quiénes los desempeñan, normas del grupo, problemas de 
conformidad, sistema de estatus, tamaño del grupo y nivel 
de eficiencia y eficacia, así como cohesión del grupo. 


e Utilice el mismo grupo para describir cómo se toman 
las decisiones. ¿El proceso que emplea es eficiente? ¿Es 
eficaz? Describa los tipos de conflicto que surgen con más 
frecuencia (de relación, de proceso o de tarea) y cómo 
son manejados. Añada estos datos a su informe sobre el 
desarrollo y la estructura del grupo. 


CASO DE APLICACIÓN 1 


algunos de los desafíos que le plantearía su nuevo papel. Luego, 
formen grupos de tres o cuatro estudiantes para crear un plan 

con la finalidad de empezar a dirigir su nuevo equipo. Repasen 
las características de los equipos eficaces que aparecen en la 
figura 13-10. Escriban su plan para desarrollar esas características 
en su equipo, y prepárense para compartir su plan con el resto de 
la clase. 


© Seleccione dos características de los equipos eficaces que 
se listan en la figura 13-9 y desarrolle un ejercicio para 
creación de equipos que pueda contribuir a que un grupo 
mejore en cada una de ellas. Sea creativo. Redacte un 
informe en el cual describa los ejercicios y asegúrese de 
explicar cómo ayudarían a que el grupo mejore o desarrolle 
esas características. 


e A menudo, los equipos nuevos que deben rápidamente 
demostrar productividad empiezan redactando reglas 
básicas o un acuerdo para el trabajo en equipo. 
Investigue sobre este tipo de acuerdos y redacte un 
resumen de lo que debería incluir un documento como 
éste. Cuando le asignen su siguiente proyecto de equipo, 
trate de redactar un acuerdo para el trabajo en 
equipo, con la finalidad de iniciar su labor. 


¿Los empleados en realidad pueden administrarse a sí mismos? En W. L. Gore and Associates, 
equipos autoadministrados han ayudado a crear un negocio exitoso que ha operado con ganan- 
cias durante más de 50 años.”* Gore es un fabricante que desarrolla soluciones innovadoras para 
ambientes demandantes. Al enfocarse principalmente en telas protectoras, es posible encontrar 
productos Gore en la ropa que utiliza un escalador del monte Everest o en implantes médicos para 
el cuerpo humano. Tal vez usted habrá utilizado su producto más conocido, la tela Gore-Tex, en un 
par de guantes que mantienen sus manos calientes, incluso en las temperaturas más bajas. 

En Gore, la autoadministración no es sólo una tendencia, sino una estructura gerencial que ha 
estado en funcionamiento desde que la compañía se fundó en 1958. La empresa no tiene títulos, 
ni jefes ni jerarquía; los empleados trabajan en equipos autoadministrados de 8 a 12 empleados, 
los cuales toman todas las decisiones, incluyendo las relacionadas con la contratación y los sala- 
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rios. La estructura fue creada por los fundadores Wilbert “Bill” Lee y Genevieve Gore, cuando 
establecieron la compañía para combatir las prácticas administrativas tradicionales y fomentar un 
pensamiento innovador. Existe un director general y algunos líderes respetados, pero más que eso 
no hay una estructura administrativa clara. La directora general actual, Terri Kelly, ocupó el puesto 
en 2005, después de trabajar 22 años para la empresa. Aunque ella tiene el mando, fue elegida en 
un proceso de votación. 

¿Por qué funciona? En este entorno autoadministrado, los empleados están comprome- 
tidos en llevar a la organización al éxito, y todos trabajan por el beneficio de la empresa. Todos 
los empleados son propietarios parciales de la organización, lo que los alienta a concentrarse en 
su éxito. Cada trabajador es libre de decidir en qué desea trabajar, aunque también deben hacer un 
compromiso con respecto a sus resultados. La organización cuenta con algunos líderes, pero son 
elegidos por aquellos que están dispuestos a seguirlos. La prueba del liderazgo consiste en que, si 
se llama a una reunión, ¿alguien acude? 

La autoadministración podría fácilmente convertirse en un caos, especialmente cuando hay 
más de 10000 empleados. Sin embargo, Gore cuenta con una cultura que refuerza las expectativas 
de un buen desempeño de los equipos autoadministrados. La compañía ha establecido normas de 
conducta y lineamientos que deben cumplirse. En ocasiones, las decisiones toman más tiempo 
debido a que es necesario que todo el equipo esté de acuerdo. Sin embargo, una vez que las de- 
cisiones se toman, las acciones se llevan a cabo con mayor rapidez porque ya existe un acuerdo. 
Los equipos autoadministrados de Gore no se construyen con facilidad; pasan mucho tiempo re- 
uniéndose para establecer relaciones y desarrollar confianza. Este fundamento de confianza sirve 
para que el equipo trabaje mejor en conjunto, ya que todos saben que los demás se esfuerzan para 
alcanzar las mismas metas. 

¿Cualquier compañía podría imitar las prácticas administrativas de Gore? Según muchos 
expertos en administración, probablemente no. Los equipos autoadministrados no son eficaces 
en cualquier compañía; son más adecuados en empresas donde la innovación conlleva una impor- 
tancia estratégica. También constituyen una estructura útil en entornos que cambian con rapidez. 
Por último, para que los equipos autoadministrados sean exitosos, la organización también debe 
contar con fuertes valores compartidos que dirijan sus actividades laborales. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
13-11. ¿Le gustaría trabajar para W. L. Gore and Associates? ¿Por qué? 


13-12. ¿Por qué los equipos autoadministrados son eficaces en Gore? 


13-13. ¿Qué desafíos enfrentan las organizaciones que utilizan equipos autoadministrados? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


El Boeing 737, un jet bimotor de fuselaje estrecho y de corto a medio alcance, recorrió por pri- 
mera vez las líneas de ensamblaje en 1967.” Hoy en día, casi más de medio siglo después, es la 
aeronave de reacción más vendida en la historia de la aviación. A medida que las aerolíneas 
reemplazan sus antiguas flotillas de aeronaves, Boeing enfrenta la necesidad de acelerar su pro- 
ducción para satisfacer la demanda, y de hacerlo eficientemente. Pero los gerentes de la com- 
pañía se preguntan cómo producir más aviones sin aumentar la infraestructura. Manejar la 
fabricación de un producto con un valor de muchos millones de dólares (cada 737-800 se vende 
por $84.8 millones) implica “caminar sobre la cada vez más angosta línea que determina la dife- 
rencia entre generar efectivo y terminar con un exceso de aeronaves”. Y Boeing está apoyándose 
en sus equipos de innovación para enfrentar el reto. 

Boeing ha utilizado las ideas generadas por sus empleados desde la década de 1990, cuando 
su fábrica de Renton, Washington, empezó a adoptar técnicas de manufactura “esbelta”. Hoy en 
día, los equipos de empleados tienen una amplia participación en la compañía. 
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Por ejemplo, el miembro de un equipo concibió una idea para solucionar el problema de 
las rebabas de metal que a veces provocaban pinchazos en los neumáticos de las aeronaves 
mientras éstas recorrían la línea de ensamblaje. ¿La solución? Utilizar un lienzo protector que 
abarcara los cuatro neumáticos principales del tren de aterrizaje. Otro equipo ideó una forma 
de reorganizar su espacio de trabajo para fabricar al mismo tiempo cuatro motores en lugar de tres. 
Uno más, encargado del proceso de esmaltado, rediseñó sus rutinas de trabajo y redujo entre 10 y 
15 minutos la realización de cada labor desempeñada por un empleado. Otro equipo requirió cinco 
años para perfeccionar el proceso de instalación de los tubos hidráulicos en el tren de aterrizaje de 
los aviones, pero el tiempo invertido rindió frutos a la larga. 

Estos equipos de empleados incluyen entre siete y diez trabajadores con “diversos antece- 
dentes”, desde mecánicos y obreros de ensamblaje hasta ingenieros, y tienden a enfocarse en 
una parte específica del jet, como el equipo de aterrizaje, los asientos para pasajeros o las áreas 
de servicio. Estos equipos suelen reunirse hasta una vez por semana. ¿Y qué hay respecto de su 
rapidez en el trabajo? Hoy en día, les toma más o menos 11 días completar el ensamblaje final 
de un jet 737, mientras que hace una década se requerían 22 días para lograrlo. El objetivo de los 
equipos a corto plazo es reducir el proceso en otros dos días. 


C PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
13-14. ¿Qué tipo de equipos parecen ser? Explique. 


N 


1 


13-15. Como ilustra esta historia, a veces pasa mucho tiempo antes de que un equipo 
cumpla su meta. ¿Qué haría usted, en su posición de gerente, para motivar al equipo 


a seguir intentándolo? 


13-16. ¿Qué papel considera que debe jugar el líder del equipo en este tipo de escenario? 


Explique. 


13-17. Utilice la figura 13-9 para explicar cuáles de las características de los equipos 
eficaces serían necesarias para estos equipos. 
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PARTE 4 


El dilema de un gerente 


La teoría administrativa sugiere que, en comparación con un in- 
dividuo, los grupos conformados por diversas personas serán más 
creativos, ya que sus integrantes aportarán una variedad de ideas, 
perspectivas y enfoques. En el caso de una organización como Google, 
la innovación constituye un ingrediente fundamental para el éxito 
y los equipos representan una forma de vida. Si la teoría adminis- 
trativa tiene razón en lo relativo a los equipos, el centro de inves- 
tigación y desarrollo que Google tiene en India debería sobresalir 
en materia de innovación. ¿Por qué? Porque se caracteriza por una 
gran diversidad, aun cuando todos los empleados son indios. Entre 
los “googlers” que trabajan ahí es posible encontrar hindúes, sikhs, 
musulmanes, budistas, cristianos y jainistas que dominan el inglés, 
el hindi, el tamil, el bengalí y muchos otros de los 22 idiomas con 
reconocimiento oficial en India. Una de las habilidades que Google 
busca en los candidatos a ocupar un puesto en la empresa es la ca- 
pacidad de trabajar como miembros de un equipo. En vista de que 
la compañía sigue creciendo a gran velocidad, nuevos “googlers” se 
suman continuamente a sus equipos. 


Imagine que trabaja como gerente en las oficinas de Google 
en Hyderabad, India. ¿Qué haría para evaluar la capacidad de 
un candidato para trabajar como miembro de un equipo y 
cómo mantendría el impulso innovador de su equipo cuando 
se unen nuevos ingenieros y diseñadores? 


Perspectiva global 


Productividad de la fuerza laboral. Se trata de una medida de desem- 
peño muy importante para los gerentes y los creadores de políticas 
de todo el mundo. Los gobiernos quieren que sus fuerzas de trabajo 
sean productivas. A los gerentes les interesa que sus empleados sean 
productivos. La productividad tiene que ver tanto con la eficiencia 
como con la eficacia. Recuerde lo que estudiamos acerca de la efi- 
ciencia y la eficacia en el capítulo 1. La eficiencia consiste en con- 
seguir la mayor producción posible a partir de la menor cantidad de 
insumos o recursos; en otras palabras, eficiencia es hacer las cosas 
de la forma correcta. Por su parte, la eficacia radica en llevar a cabo 
las actividades laborales que derivarán en el logro de las metas o 
hacer las cosas correctas que permitirán alcanzar las metas. Enton- 
ces, ¿cómo se comporta la productividad de la fuerza laboral alre- 
dedor del mundo? A continuación se presentan algunos de los datos 
más recientes acerca de las tasas de crecimiento de la productivi- 
dad durante cinco años, según la Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económico (OCDE): Australia, 1.48%; Bélgica, 
—0.12%; Canadá, 0.73%; Estonia, 1.49%; Grecia, —1.04%; Irlanda, 
1.48%; Corea, 3.77%; Polonia, 3.8%; Turquía, 0.59%; Reino Uni- 
do, -0.17%; y Estados Unidos, 1.25%. Un factor que tiene un efecto 
significativo en las tasas de productividad de la fuerza laboral es el 
estado de la economía global, que aún se encuentra recuperándose 
de la recesión económica global. Aparentemente, la productividad 
se incrementó durante la primera parte de la crisis, pero luego, cuando 
la desaceleración económica se perpetuó, las tasas de productividad 
de muchas naciones se desplomaron, incluyendo a Estados Unidos. 
Los economistas especializados en temas laborales sugieren la 
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posibilidad de que las empresas estén alcanzando su límite en lo que 
se refiere a explotar la capacidad de trabajo de sus empleados. Una 
manera de resolver este problema consiste en contratar empleados 
adicionales para cubrir la demanda. 


Analice las preguntas siguientes, tomando en consideración 
lo que aprendió en la parte 4: 


e ¿Cómo podría verse afectada la productividad de la 
fuerza laboral por el diseño organizacional? Revise los 
seis elementos clave del diseño organizacional. 

e ¿Qué tipos de diseño organizacional adaptativo podrían 
contribuir al incremento de la productividad de los tra- 
bajadores? ¿Cuáles podrían ocasionar su detrimento? 

e ¿De qué manera podría verse afectada la productividad 
laboral por el método utilizado por una organización 
para manejar a sus recursos humanos? ¿Cómo podrían 
aprovechar los gerentes sus procesos de RH para mejo- 
rar la productividad de los trabajadores? 

e La pregunta siguiente fue diseñada para hacerlo reflexio- 
nar. ¿Los equipos son más productivos que los indivi- 
duos? Analice la pregunta y explique su respuesta. 

e ¿Qué opina usted de la afirmación de algunos expertos, 
en el sentido de que tal vez las empresas estén llegando 
a su límite en explotar la capacidad de trabajo de sus 
empleados? ¿Qué implicaciones tendría este hecho para 
la toma de decisiones de organización por parte de los 
gerentes? 

Fuentes: H. Torry, “U.S. Productivity Shrinks Again in First Quarter”, The Wall Street 
Journal online, www.wsj.com, 4 de mayo de 2016; Organization for Economic Coopera- 


tion and Development, OECD Compendium of Productivity Indicators 2015, (París: OECD 
Publishing). DOI: http://dx.doi.org/10.1787/pdtvy-2015-en.. 


Caso continuo 

Starbucks — Organización 

Organizar es una tarea de gran importancia para los gerentes. Una 
vez que la empresa ha creado sus objetivos y planes, la función de 
organización activa el proceso de supervisión de su cumplimiento. 
Al organizar, los gerentes definen qué trabajo tiene que ser llevado 
a cabo y crean una estructura que permita su ejecución eficiente y 
eficaz a manos de los miembros contratados por la organización. 
A medida que Starbucks continúa su expansión global y ha puesto 
en marcha iniciativas de innovación estratégica, sus gerentes deben 
lidiar con la necesidad de organizar y reorganizar continuamente 
sus esfuerzos laborales. 


Estructuración de Starbucks 


Como ocurre con muchas empresas de nueva creación, los funda- 
dores originales de Starbucks organizaron su compañía con base 
en una estructura simple derivada de las fortalezas únicas con que 
contaba cada uno de ellos: Zev Siegl se convirtió en experto en ope- 
raciones minoristas, Jerry Baldwin asumió las funciones adminis- 
trativas y Gordon Bowker era el soñador que se describía a sí mismo 
como “un hombre romántico, amante de la magia y el misterio”, y 
planteó desde un principio que visitar una cafetería Starbucks debía 


“ser como escapar brevemente a un mundo lejano”. Cuando el ne- 
gocio comenzó a crecer, llegó un momento en que Jerry reconoció 
la necesidad de contratar gerentes profesionales y con experiencia. 
Fue entonces que Howard Schultz (hoy en día, presidente y director 
general de Starbucks) se unió a la empresa, aportando sus habilida- 
des en ventas, marketing y comercialización. Cuando los propieta- 
rios originales tomaron la decisión de venderle la compañía, Schultz 
pudo ponerla en la ruta que la llevaría a convertirse en lo que es hoy 
en día, y en lo que espera que sea en el futuro. 

A medida que Starbucks se ha expandido, su estructura orga- 
nizacional ha ido modificándose para ajustarse al crecimiento. Su 
éxito se debe, en parte, a su estructura organizacional con gran ca- 
pacidad de adaptación, y la empresa se enorgullece de contar con 
una estructura corporativa “esbelta”. Howard Schultz se ubica en 
la cúspide y se ha ocupado de conformar un equipo de ejecutivos 
procedentes de compañías como Nestlé, Procter & Gamble, Corbis, 
Microsoft y PepsiCo. Schultz se dio cuenta de lo importante que 
era contar con un equipo de ejecutivos que tuviera experiencia en 
dirigir divisiones o funciones de empresas grandes, y eso fue lo que 
llevó a Starbucks. Entre los directivos corporativos de primer nivel 
están: seis directores, siete vicepresidentes ejecutivos, tres presi- 
dentes grupales, dos directores administrativos y varios “socios”. 
Por ejemplo, debido a que la tecnología es un factor importante en 
la estrategia de crecimiento de Starbucks, Schultz creó el puesto 
de director de tecnología. En el sitio web de la compañía, usted 
puede encontrar una descripción completa del equipo ejecutivo de 
Starbucks y sus responsabilidades individuales. 

Aunque el equipo ejecutivo establece la siempre importante di- 
rección estratégica, el trabajo “real” de Starbucks es realizado en el 
centro de soporte de la empresa, en sus oficinas zonales, en los pun- 
tos de venta minorista y en sus plantas de tostado. El centro de so- 
porte proporciona apoyo y asesoría a todos los demás aspectos de 
las operaciones corporativas, en las áreas de contabilidad, finanzas, 
tecnologías de la información y de la administración de las cadenas 
de suministros y ventas. 

Las oficinas zonales supervisan las operaciones regionales de las 
tiendas minoristas y dan respaldo a la dirección en labores de adminis- 
tración de recursos humanos, instalaciones, contabilidad, finanzas y 
ventas. El vínculo esencial entre las oficinas zonales y cada una de 
las cafeterías minoristas son los gerentes de distrito, cada uno de los 
cuales supervisa entre 8 y 10 cafeterías (antes solían encargarse de 
una docena). Como los gerentes distritales tienen que salir a la calle 
para trabajar en los puntos de venta, casi todos ellos usan tecnolo- 
gías móviles, lo cual les permite pasar más tiempo en las cafeterías, 
pero manteniéndose conectados con sus oficinas. Estos gerentes 
distritales han sido calificados como “la parte más importante de la 
compañía”, ya que es en los puntos de venta donde la visión y los 
objetivos de Starbucks se hacen realidad. Por consiguiente, mante- 
nerlos conectados es vital. 

En las cafeterías minoristas, empleados contratados por hora 
(los baristas) atienden al público bajo la dirección de supervisores 
de turno, gerentes adjuntos y gerentes de sucursal. Estos gerentes 
son responsables de las operaciones cotidianas de cada uno de los 
puntos de venta de Starbucks. Uno de los desafíos organizaciona- 
les que enfrentan muchos gerentes de sucursal ha sido resultado 
de la decisión tomada por la compañía en el sentido de añadir más 
ventanillas de atención a automovilistas en las cafeterías, lo cual 
parece ser un movimiento estratégico, ya que el volumen de ventas 
promedio anual es más o menos 30 por ciento más alto en aquellas 
que tienen atención a automovilistas que en las que carecen de ella. 
El problema, sin embargo, es que las ventanillas en cuestión llegan 
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a necesitar hasta cuatro personas para operar: una para tomar las 6r- 
denes, otra para manejar la caja registradora, una más para manipu- 
lar la máquina de espressos y un “comodín” que puede desempeñar 
distintas labores. Además, este personal debe trabajar con cuidado y 
a toda velocidad para que el flujo vehicular avance oportunamente 
y se evite una congestión en la fila. Otros retos de organización se 
presentan cada vez que la compañía introduce nuevos productos y 
modelos de trabajo innovadores y más eficientes. 

Por último, si careciera de café y otras bebidas para vender, Star- 
bucks sencillamente no existiría. Los granos de café son procesa- 
dos en las plantas de tostado que tiene la empresa en Washington, 
Pensilvania, Nevada, Carolina del Sur, Georgia y, fuera de Estados 
Unidos, en Ámsterdam. También cuenta con una planta de manu- 
factura de Tazo Tea en Oregón y también establecieron una planta 
de tostado con Tata Global Beverages en India. En cada una de sus 
instalaciones de manufactura, el equipo de producción genera el 
café y demás productos, y el equipo de distribución se encarga de 
administrar el inventario y hacer llegar los productos y el equipo 
a las cafeterías. Como la calidad del producto es esencial para el 
éxito de Starbucks, cada uno de los empleados de las fábricas de 
manufactura debe enfocarse en mantener el control de calidad en 
cada paso del proceso. La planta de tostado de Sandy Run, Carolina 
del Sur, cuenta con lo último en tecnología y es un ejemplo del com- 
promiso de la empresa en cuanto a diseño verde. De hecho, recibió 
la certificación LEED® Silver para nuevas edificaciones. Y la plan- 
ta más nueva de la empresa, situada en Augusta, Georgia, también 


Al unirse al equipo de alto liderazgo de Starbucks como vicepresidenta ejecutiva 

y directora de tecnología, Gerri Martin-Flickinger dirige la planeación estratégica 
relacionada con la función global de tecnología de información de la empresa. La 
ejecutiva llevó a la empresa una gran pericia técnica y administrativa, incluyendo su 
experiencia en la nube, el análisis de datos masivos, tecnología móvil y seguridad, 
áreas que constituyen elementos de tecnología importantes en la estrategia de 
crecimiento de la empresa. 

Fuente: Ted S. Warren/AP Images 
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fue construida tomando en consideración los estándares LEED®. La 
compañía también cuenta con instalaciones de almacén y distribu- 
ción en Georgia, Tennessee y Washington. 


Administración de personal en Starbucks 


Starbucks reconoce que los logros obtenidos son consecuencia di- 
recta de la gente que contrata. Cuando se cuenta con las ideas y 
la pericia de un personal talentoso y comprometido, el éxito es un 
resultado inevitable. 

Desde su fundación, Starbucks se ha esforzado por ser un em- 
pleador que desarrolla a sus empleados y les da oportunidades 
de crecer y mantenerse interesados. La compañía se define como 
“pro-empleado” y afirma que siempre ha estado comprometida a 
proveer a su fuerza laboral de un entorno laboral flexible y progre- 
sista, así como a tratar a todos y cada uno de sus empleados con 
respeto y dignidad. 

A medida que Starbucks continúa expandiéndose tanto en Esta- 
dos Unidos como en el ámbito internacional, necesita asegurarse de 
que cuenta con el número adecuado de personas, ubicadas en los 
lugares correctos y en el momento oportuno. Pero ¿qué tipo de per- 
sonas son apropiadas para Starbucks? Según la empresa, le interesa 
tener “gente adaptable, capaz de motivarse a sí misma, apasionada y 
que pueda ser creativa al participar en un equipo”. Starbucks emplea 
diversos métodos para atraer a posibles empleados. La compañía 
cuenta con un centro de desarrollo profesional en línea, interactivo 
y fácil de utilizar. Las personas que buscan empleo —mayores de 
16 años— pueden buscar y completar en línea su solicitud para tra- 
bajar, ya sea en el centro de soporte de la sede central (en Seattle) 
o en las oficinas zonales, en las plantas de tostado, administrando 
cafeterías o como baristas (puestos por hora) en cualquier ubicación 
geográfica. Además, a lo largo del año, Starbucks organiza eventos 
de reclutamiento en varios lugares de Estados Unidos, lo cual permi- 
te que los candidatos hablen directamente con los reclutadores y con 
empleados sobre la experiencia de trabajar en la compañía. Además, 
los aspirantes a puestos de medio tiempo o tiempo completo también 
pueden presentar su solicitud en cualquier cafetería de la cadena. La 
empresa también ofrece un número limitado de oportunidades para 
que los estudiantes realicen en ella sus prácticas profesionales duran- 
te el verano. Sin embargo, sus esfuerzos no terminan ahí. 

El compromiso de la empresa para ayudar a los habitantes de las 
comunidades ha provocado que diversas iniciativas especiales de con- 
tratación se concentren en grupos específicos. Por ejemplo, Starbucks 
se comprometió a contratar al menos 10000 veteranos y a sus cónyu- 
ges para 2018. Más recientemente, la compañía se asoció con otras 
empresas, incluyendo a CVS Health Corporation, Walmart y Microsoft 
para contratar al menos 100000 individuos con bajos ingresos. 

Las políticas laborales de Starbucks garantizan la equidad de 
oportunidades de empleo y prohíben estrictamente la discriminación. 
La diversidad y la inclusión son muy importantes para la empresa, 
tal como ilustran las estadísticas siguientes sobre los empleados que 
tiene en Estados Unidos: 64% de su fuerza laboral total está confor- 
mada por mujeres y 33% son afroamericanos. Ese compromiso con 
la diversidad está presente, de hecho, desde los rangos más altos de la 
organización. En un momento dado, los ejecutivos de mayor nivel 
participaron en una evaluación de 360 grados con la finalidad de iden- 
tificar sus fortalezas y las áreas de mejora. Además, se desarrolló una 
serie de prácticas sobre diversidad, dirigida a los ejecutivos de nivel 
de vicepresidencias o superior (incluyendo un ejercicio de inmersión 
en la diversidad con duración de un día completo), con el propósito 
de consolidar sus competencias en la materia. 


Aunque la capacitación en diversidad es importante para Star- 
bucks, no es la única que ofrece. La empresa invierte continuamente 
en programas de capacitación y en iniciativas de desarrollo profe- 
sional: la capacitación inicial de los baristas, quienes reciben un 
folleto conocido como “manual del delantal verde” en el que se 
les exhorta a ser auténticos y considerados, tiene una duración 
de 23 horas; la de los supervisores de turno consta de 29 horas 
adicionales; la de los gerentes adjuntos se extiende a lo largo de 
112 horas; y la de los gerentes de sucursal es de 320 horas. Por su 
parte, los aspirantes a gerente distrital reciben 200 horas de capaci- 
tación. Y todos los empleados deben asistir a una clase sobre café, 
la cual se enfoca en ese producto y en la pasión de Starbucks por esa 
bebida. Además, el centro de apoyo corporativo de Starbucks ofre- 
ce cursos en temas tan variados como adquisición de habilidades 
básicas de cómputo, solución de conflictos y administración. Los 
empleados de Starbucks no quedan “estancados” en sus empleos. El 
rápido crecimiento de la compañía genera muchas oportunidades de 
promoción y ascenso para todos los trabajadores. Si así lo desean, 
pueden solicitar asesoría profesional, orientación ejecutiva, rotación 
de puestos de trabajo, mentoría y desarrollo en liderazgo para crear 
una ruta profesional que responda a sus necesidades. He aquí un 
ejemplo de los esfuerzos de capacitación de la empresa: cuando los 
niveles de oxígeno presente en las bolsas de café (mismo que afec- 
ta la frescura del producto) se elevaron demasiado en una de sus 
plantas de tostado, los empleados recibieron orientación adicional 
y una nueva capacitación sobre procedimientos. Después de ello, 
el número de bolsas de café colocadas en la “alarma de calidad” 
disminuyó 99 por ciento. Un día de febrero de 2008 Starbucks hizo 
algo sumamente inusual: cerró todas las cafeterías de Estados Uni- 
dos durante tres horas y media con la finalidad de capacitar y volver 
a capacitar a los baristas en la preparación de espressos. Un vocero 
de la empresa declaró: “Consideramos que esta capacitación era una 
inversión en nuestros baristas y en la experiencia Starbucks”. La ca- 
pacitación, bautizada como Perfeccionamiento en el arte del espres- 
so, se enfocó en el producto central de la compañía (el espresso) y 
en la experiencia del cliente. La retroalimentación resultó muy posi- 
tiva. Los clientes afirmaron que les daba gusto saber que la empresa 
se había tomado el tiempo para capacitar a su personal y que sentían 
que ello derivaría en una experiencia mejorada para los consumido- 
res. Starbucks se embarcó también en una serie de capacitaciones 
que buscaban inspirar a los empleados para que encontraran formas 
de llevar a cabo su trabajo de manera más eficiente. Un “equipo 
esbelto”, conformado por 10 personas, viajó de región en región, 
animando a los gerentes y los empleados a ser más eficientes. 

Un problema de recursos humanos que ha ensombrecido el exi- 
toso manejo que hace Starbucks de su fuerza laboral es su posición 
respecto del sindicalismo. Según la compañía, la “relación de em- 
pleo directo” justa y respetuosa que tiene con sus empleados (esto 
es, sin intervención de un tercero que represente a los trabajadores) 
constituye la mejor manera de garantizarles un buen entorno labo- 
ral. Starbucks se enorgullece del trato que brinda a sus empleados. 
Sin embargo, la compañía se vio obligada a llegar a un arreglo para 
dar solución a una queja interpuesta en su contra por el National 
Labor Relations Board, la cual incluía más de dos docenas de acu- 
saciones de prácticas de trabajo injustas, planteadas por el sindica- 
to Industrial Workers of the World. El problema surgió a partir de 
las controversias ocurridas en tres cafeterías de la ciudad de Nueva 
York. Luego, en 2011, una huelga de los empleados de Chile (único 
país en donde los trabajadores sindicalizados tienen una conside- 
rable presencia en la compañía), relacionada con una exigencia de 


aumento salarial, provocó que los baristas de otras naciones convo- 
caran a una “semana de solidaridad global” en apoyo de los huel- 
guistas. Los trabajadores chilenos terminaron por concluir la huelga 
sin llegar a un acuerdo con la empresa. Como Starbucks sigue cre- 
ciendo globalmente, no hay duda de que enfrentará otros desafíos 
en los nuevos mercados, en donde los grupos de trabajadores loca- 
les y los requerimientos gubernamentales favorecen los contratos 
colectivos. Además, la empresa es consciente de que necesita ser 
muy cauta para que su imagen de patrón solidario no se vea afectada 
por las quejas de los trabajadores. 


Preguntas de análisis 


P4-1. ¿Qué tipos de departamentalización están siendo utilizados? 
Explique su respuesta. (Sugerencia: además de consultar la 
información contenida en el caso, sería recomendable que 
revisara la lista completa de ejecutivos corporativos y su 
descripción en el sitio web de la compañía.) 

P4-2. ¿Considera que es buena idea contar con un presidente 
para la división estadounidense y para las otras divisiones 
internacionales? ¿Cuáles son las ventajas de ese tipo de 
arreglo? ¿Cuáles son las desventajas? 

P4-3. ¿Qué ejemplos de los seis elementos estructurales de la 
organización detecta en este caso? Descríbalos. 

P4-4. Considerando el gasto que implica el tener más gerentes, 
¿por qué cree usted que Starbucks decidió reducir el 
número de cafeterías supervisadas por cada gerente 
distrital e incrementar, en consecuencia, la cantidad de 
gerentes necesarios? Más allá del gasto, ¿identifica otras 
desventajas inherentes a esta decisión? 

P4-5. ¿Por qué cree que Starbucks consideró importante 
mantener “conectada” a su fuerza laboral móvil? Además de 
la tecnología necesaria para lograrlo, ¿qué otras iniciativas 
cree que debe implementar la empresa para que su diseño 
organizacional adaptativo sea más eficiente y eficaz? 

P4-6. La administración de Starbucks ha declarado que uno de 
los objetivos de la empresa es abrir 10000 nuevas cafeterías 
en todo el mundo para 2019. Además, la compañía ha 
establecido como meta financiera un crecimiento de entre 
10 y 13% en sus ingresos netos totales y obtener ingresos 
anuales por $30000 millones de dólares para 2019. ¿De 
qué manera contribuirá la función de organización al 
cumplimiento de tales objetivos? 

P4-7. La administración de Starbucks ha declarado que a 
la empresa le interesa tener “gente adaptable, capaz 
de motivarse a sí misma, apasionada y que pueda ser 
creativa al participar en un equipo”. ¿Qué está haciendo la 
compañía para asegurarse de que sus procesos de selección 
y contratación identifiquen a ese tipo de personas? 

P4-8. Seleccione una de las ofertas de empleo publicadas en el 
sitio web de la compañía. ¿Considera que la descripción y 
la especificación de ese puesto de trabajo son adecuadas? 
¿Por qué? ¿Qué cambios podría sugerir? 

P4-9. Evalúe los esfuerzos de capacitación de Starbucks. ¿Qué 
tipos de capacitación están disponibles? ¿Qué otros tipos de 
capacitación podrían ser necesarios? Explique su respuesta. 

P4-10. Suponga que usted trabaja como gerente de sucursal de 
una cafetería Starbucks y que acaba de contratar a tres 
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nuevos empleados (contratados por hora) que trabajarán 
como baristas. Describa la inducción que les ofrecería. 
P4-11. ¿Cuáles de los principios de la compañía afectan la 
función de organización de sus gerentes? Explique cómo 
podrían afectar también la manera en que los gerentes de 
Starbucks enfrentan (a) los problemas estructurales; 
(b) los problemas de ARH; y (c) los problemas de 
manejo de equipos. (Sugerencia: busque los principios 
de Starbucks en el sitio web de la compañía). 


Notas para la parte 4 del Caso continuo 


Información del Informe Anual 2015 de Starbucks Corporation, 
investor.starbucks.com, abril de 2016, sitio web de la compañía, 
www.starbucks.com; P. Meyer, “Starbucks Coffee Company’s 
Organizational Structure”, Panmore Institute, www.panmore.com, 
13 de septiembre de 2015; J. Jargon, “Starbucks Hires First Chief 
Technology Officer”, The Wall Street Journal online, www.wsj. 
com, 6 de octubre de 2015; J. Jargon, “Starbucks Leads Multi- 
Company Initiative to Hire 100,000 Young, Minority Workers”, The 
Wall Street Journal online, www.wsj.com, 13 de julio de 2015; ba- 
sado en H. Schultz y J. Gordon, Onward: How Starbucks Fought for 
Its Life Without Losing Its Soul, © Howard Schultz (Nueva York: 
Rodale Publishing, 2011); Reuters, M. Moskowitz, R. Levering, O. 
Akhtar, E. Fry, C. Leahey y A. VanderMey, “The 100 Best Compa- 
nies to Work For”, Fortune, 4 de febrero de 2013, pp. 85+; “Chile 
Fines, Blacklists Starbucks, Wal-Mart Over Labor Practices”, www. 
reuters.com, 9 de agosto de 2012; R. Ahmed, “Tata Setting Up Star- 
bucks Coffee Roasting Facility”, online.wsj.com, 26 de julio de 
2012; Comunicado de prensa, “Starbucks Spotlights Connection 
Between Record Performance, Shareholder Value and Company 
Values at Annual Meeting of Shareholders”, news.starbucks.com, 
21 de marzo de 2012; M. Moskowitz y R. E. Levering, “The 100 
Best Companies to Work For”, Fortune, 6 de febrero de 2012, pp. 
117+; J. Jargon, “Baristas Put Pressure on Starbucks”, Wall Street 
Journal, 26 de julio de 2011, p. B3; “Starbucks Finds Ways to Speed 
Up”, Training Online, 11 de agosto de 2009; M. Herbst, “Starbucks” 
Karma Problem”, BusinessWeek, 12 de enero de 2009, p. 26; “Fresh 
Cup of Training”, Training Online, 1 de mayo de 2008; “Training 
135,000 Employees in One Day—Starbucks Closes Store to Do It”, 
https://www.careerevolution.org/, 27 de febrero de 2008; K. Maher 
y J. Adamy”, Do Hot Coffee and ‘Wobblies’ Go Together?”, Wall 
Street Journal, 21 de marzo de 2006, pp. B1+; A. Serwer, “Interview 
with Howard Schultz”, Fortune (Europe), 20 de marzo de 2006, pp. 
35-36; S. Gray, “Fill “er Up—with Latte”, Wall Street Journal, 6 de 
enero de 2006, pp. A9+; W. Meyers, “Conscience in a Cup of 
Coffee”, US News & World Report, 31 de octubre de 2005, 
pp. 48-50; J. M. Cohn, R. Khurana y L. Reeves, “Growing Talent 
as If Your Business Depended on It”, Harvard Business Review, 
octubre de 2005, pp. 62-70; P. B. Nussbaum, R. Berner y D. Brady, 
“Get Creative”, BusinessWeek, 1 de agosto de 2005, pp. 60-68; 
S. Holmes, “A Bitter Aroma at Starbucks”, BusinessWeek, 6 de ju- 
nio de 2005, p. 13; J. Cummings, “Legislative Grind”, Wall Street 
Journal, 12 de abril de 2005, pp. Al+; “Starbucks: The Next Ge- 
neration”, Fortune, abril 4, 2005, p. 20; P. Kafka, “Bean Counter”, 
Forbes, 28 de febrero de 2005, pp. 78-80; A. Lustgarten, “A Hot, 
Steaming Cup of Customer Awareness”, Fortune, 15 de noviembre 
de 2004, p. 192; y A. Serwer y K. Bonamici, “Hot Starbucks to Go”, 
Fortune, 26 de enero de 2004, pp. 60-74. 


Liderazgo 


Fuente: TheModernCanvas/Shutterstock 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 


¿Qué tan bueno es para escuchar a los demás? La 
escucha activa requiere que se concentre en lo que 
se dice. Va más allá de sólo escuchar las palabras; 
involucra un esfuerzo concertado para entender 

e interpretar el mensaje del orador. A continuación, 
se presentan algunas recomendaciones que deberá 
recordar e integrar para convertirse en un mejor 
escucha: 

1. Haga contacto visual. Hacer contacto visual 
con el orador enfoca su atención, disminuye la 
probabilidad de que se distraiga y motiva al 
orador. 

2. Afirme con la cabeza y con expresiones 
faciales adecuadas. Cuando se añaden movimientos 
afirmativos con la cabeza y expresiones faciales 
adecuadas a un buen contacto visual, se le asegura al 
orador que lo están escuchando. 

3. Ponga atención a las señales no verbales. En ocasiones, lo que el 
orador dice no coincide con su conducta verbal. Por ejemplo, el orador podría 
iniciar diciendo “No hay problema...” cuando, de hecho, su lenguaje corporal 
refleja que lo que se dice le parece muy importante. A partir de sus expresio- 
nes faciales, no es difícil saber si alguien está ansioso, enojado, feliz o triste. 

4. Haga preguntas y parafrasee lo que se dijo. Un escucha crítico analiza 
lo que oye y hace preguntas. Esta conducta garantiza comprensión, aclara 
las cosas y le reafirma al orador que usted lo está escuchando. Además, un 
escucha eficaz utiliza frases como “Lo que estás diciendo es que...” o “¿Quie- 
res decir que...?” El parafraseo es un excelente dispositivo de control para 
verificar si está escuchando detalladamente y para verificar si escuchó con 
precisión. 

5. Haga una transición suave entre los roles de orador y escucha. Un 
escucha eficaz cambia al rol de orador con suavidad. Desde la perspectiva de 
quien escucha, esto significa concentrarse en lo que un orador dice y evitar 
pensar en lo que va a decir tan pronto como llegue su turno. 


Objetivos de aprendizaje 


14.1 Definir la naturaleza y función de la comunicación. 

14.2 Describir los métodos y los desafíos de la comunicación interpersonal. 
e Desarrolle sus habilidades para escuchar de manera eficaz. 
e Sepa cómo superar las barreras para la comunicación. 


14.3 Explicar la manera en que la comunicación puede fluir de forma más eficaz en 
las organizaciones. 


14.4 Describir cómo Internet y los social media afectan la comunicación gerencial 
y las organizaciones. 


14.5 Resumir los problemas de comunicación que existen en las organizaciones actuales. 
14.6 Explicar la manera de convertirse en un mejor comunicador. 


¡Ahhh... bienvenido al nuevo mundo de la comunicación! En este “mundo”, los gerentes tendrán 
que entender tanto la importancia como los problemas de la comunicación... de todas las for- 
mas de comunicación. La comunicación entre los gerentes y los empleados es importante porque 
proporciona la información que se necesita para hacer el trabajo en las organizaciones. Por lo 
tanto, no hay duda de que la comunicación está vinculada fundamentalmente con el desempeño 
gerencial.' 


LA NATURALEZA y la función 
de la comunicación 


0A14.1 Southwest Airlines suspendió a un piloto que transmitió por accidente una critica 
S vulgar, la cual fue captada por una frecuencia de control de tráfico aéreo y escu- 


chada por los controladores y otros pilotos.? En medio de los desvaríos procaces emitidos por el 
piloto sobre las asistentes de vuelo de su tripulación, un controlador de tráfico aéreo de Houston 
lo interrumpió para decir: “cuide sus palabras”. La Federal Aviation Administration envió la gra- 
bación de audio a Southwest, calificándola de “inapropiada”. Southwest suspendió sin goce de 
sueldo al piloto veterano con 12 años de experiencia durante un tiempo no revelado, por haber 
hecho comentarios que iban en contra de la política de los empleados, y lo envió a una capacita- 
ción para sensibilizarlo. Este ejemplo muestra por qué es importante que los gerentes conozcan el 
impacto de la comunicación. 

La capacidad de comunicarse en forma efectiva es una habilidad que deben dominar todos los 
gerentes que deseen ser eficaces. No se puede dejar de recalcar la importancia de tener una comu- 
nicación efectiva, porque todo lo que hacen comunica algo; no comunica sólo algunas cosas, ¡sino 
todo! El gerente no puede tomar decisiones sin información, y esa información debe transmitirse. 
Una vez que se toma una decisión, nuevamente debe comunicarse, pues de otra manera nadie sa- 
bría lo que se decidió. La mejor idea, la sugerencia más creativa, el mejor plan o el rediseño más 
efectivo de un puesto no podrían tomar forma sin la comunicación. 
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En Columbus Company, Ltd., una compañía de 
Tokio que fabrica productos para el cuidado 
del calzado, la comunicación con los nuevos 
empleados cumple funciones de información, 
motivación y socialización. Durante su 
introducción, los nuevos trabajadores 
aprenden sobre los productos de la empresa 
y cómo utilizarlos, así como a interactuar 
socialmente entre sí y con los miembros más 
antiguos del personal. 

Fuente: Everett Kennedy Brown/Newscom 


comunicación 
Transferencia y comprensión de 
significados 


comunicación interpersonal 
Comunicación entre dos o más personas 


comunicación organizacional 

Todos los patrones, redes y sistemas de 
comunicación que hay dentro de una 
organización 


¿Qué es la comunicación? 


La comunicación es la transferencia y comprensión de significa- 
dos. Note el énfasis que hacemos en la transferencia de signifi- 
cados: Si no se transmite información o ideas, no se lleva a cabo la 
comunicación. El orador que no es escuchado o el escritor cuyos 
materiales no son leídos, no ha logrado comunicarse. Sin embargo, 
lo más importante es que la comunicación implica la comprensión 
de significados. Para que la comunicación sea exitosa, es necesario 
que el significado se transmita y se comprenda. Una carta escrita en 
castellano, dirigida a una persona que no comprende este idioma, 
no podría considerarse una comunicación hasta que sea traducida al 
idioma que el receptor puede leer y entender. La comunicación per- 
fecta, si existe tal cosa, ocurre cuando se transmite un pensamiento 
o una idea y el receptor lo capta y lo comprende exactamente como 
el emisor espera que lo haga. 

Otro aspecto importante es que a menudo el comunicador define erróneamente la buena co- 
municación como una aceptación del mensaje en lugar de una clara comprensión del mismo.* 
Si alguien no está de acuerdo con nosotros, suponemos que no comprende por completo nuestra 
postura. En otras palabras, muchos consideran que una buena comunicación ocurre cuando al- 
guien acepta sus puntos de vista. Sin embargo, yo podría entender con claridad lo que usted quiere 
decirme y simplemente no estar de acuerdo con ello. 

El último aspecto que debemos aclarar acerca de la comunicación es que implica tanto 
la comunicación interpersonal (la comunicación entre dos o más personas), como la 
comunicación organizacional (que son todos los patrones, redes y sistemas de comunica- 
ción que hay dentro de una organización). Los dos tipos de comunicación son importantes para 
los gerentes. 


Funciones de la comunicación 


Irene Lewis, directora general de SAIT Polytechnic, un instituto técnico ubicado en Calgary, 
Alberta, en Canadá, recibió el premio Excellence in Communication Leadership (EXCEL) 2012 
por parte de la International Association of Business Communicators. Este premio reconoce a 
los líderes que promueven la excelencia en la comunicación y que contribuyen al desarrollo y 
al apoyo de la comunicación organizacional. El comité de selección destacó el liderazgo y el 
compromiso que tiene Lewis con la comunicación, así como su impacto en la reputación y creci- 
miento de SAIT: “Lewis participa en una amplia variedad de asuntos y utiliza las comunicaciones 
de forma inteligente para involucrar también a los grupos relevantes que tienen intereses en la 
empresa”.* 

En SAIT Polytechnic y en muchas otras organizaciones, la comunicación tiene cuatro fun- 
ciones principales: control, motivación, expresión emocional e información.* Todas las funciones 
son igualmente importantes. 

La comunicación sirve para controlar el comportamiento de los empleados de varias ma- 
neras. Como vimos en el capítulo 10, las organizaciones tienen jerarquías de autoridad y linea- 
mientos formales que los empleados deben respetar. Por ejemplo, la comunicación se utiliza 
como control cuando se pide a los empleados que transmitan a su gerente inmediato cualquier 
queja relacionada con el trabajo, que cumplan con la descripción de su puesto o que obedezcan 
las políticas de la compañía. La comunicación informal también controla el comportamiento. 
Cuando un grupo de trabajo molesta a uno de sus miembros por trabajar con demasiado ahínco 
e ignorar las normas del equipo en este sentido, están ejerciendo un control informal sobre su 
comportamiento. 

Por otro lado, la comunicación sirve para motivar al indicar claramente a los empleados lo 
que deben hacer, qué tan bien están llevando a cabo su labor y qué podrían hacer para mejorar 
su desempeño. Conforme los empleados establecen metas específicas, trabajan para cumplirlas y 
reciben retroalimentación sobre su progreso, se requiere de la comunicación. 

Para muchos empleados, el trabajo en grupo es una de las fuentes principales de interacción 
social. La comunicación que se lleva a cabo dentro del grupo es un mecanismo fundamental 
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mediante el cual los miembros comparten sus frustraciones y sus sentimientos de satisfacción. 
Por lo tanto, la comunicación ofrece una forma de expresión emocional de los sentimientos y de 
satisfacción de las necesidades sociales. 

Por último, los individuos y los grupos necesitan información para hacer su trabajo en las 
organizaciones. La comunicación proporciona dicha información. Por desgracia, en ocasiones 
se interrumpe la transmisión de información, provocando confusión. Por ejemplo, la aerolínea 
de bajo presupuesto, Ryanair, anunció públicamente que ofrecería vuelos transatlánticos de bajo 
costo entre Europa y Estados Unidos, pero eso no era verdad. El director de la empresa, Michael 
O'Leary dijo: “Fue un error de comunicación”, y culpó al departamento de medios por el error.* 
En lugar de comunicar la equivocación al público de manera inmediata, la empresa decidió espe- 
rar algunos días, creando confusión entre los clientes potenciales. Este ejemplo no sólo ilustra la 
mala transmisión de información, sino también las consecuencias de no hacer las correcciones en 
el momento oportuno. 


MÉTODOS y desafíos de la comunicación 
interpersonal 


0 A14.2 Antes de que se lleve a cabo la comunicación, debe existir un propósito, ex- 


presado como un mensaje a transmitir. El mensaje se transmite entre una 
fuente (el emisor) y un receptor; se convierte a una forma simbólica (llamada codificación) y 
se transmite al receptor a través de algún medio (canal), quien traduce el mensaje del emisor 
(mediante la decodificación). El resultado es la transmisión de significados de una persona 
a otra.’ 


Métodos 


En la figura 14-1 se presentan los elementos del proceso de comunicación. Note que todo 
el proceso es susceptible al ruido (alteraciones que interfieren con la transmisión, recepción o 
retroalimentación del mensaje). Ejemplos comunes de ruido son la escritura ilegible, la estática 
telefónica, la falta de atención por parte del receptor o los sonidos de fondo producidos por ma- 
quinaria o compañeros de trabajo. Sin embargo, cualquier cosa que interfiera con la comprensión 
podría considerarse ruido, y el ruido puede provocar distorsión en cualquier punto del proceso de 
comunicación. 

En una carta personal que un comandante de las fuerzas armadas estadounidenses concen- 
tradas en Afganistán escribió a sus tropas, les aseguraba que estaban “contribuyendo al éxito 
general de la misión” en ese lugar. David Haight, coronel perteneciente al equipo de la 10a 
División Montada de la 3a Brigada de Combate, envió la carta a cada uno de los 3500 hombres 
y mujeres que integraban el equipo, justo después de que dos de sus compañeros soldados ha- 
bían muerto en combate y sus capellanes reportaron que muchos se sentían desilusionados de la 
guerra. En la carta, Haight expresó que es importante que los líderes expliquen por qué ciertas 
tareas son importantes para el logro general de la misión. Esta forma de comunicación no sólo 
garantiza que la misión sea concluida, sino también que se haga de forma ejemplar.* He aquí un 
gerente que sabe cuál es el papel de la comunicación y cómo comunicarse eficazmente con sus 
subordinados. 


Mensaje > Medio  ———————————> Receptor 


Codificación i Decodificación | 
| K Pad 


Emisor Ruido Mensaje 


Retroalimentación 
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mensaje 

Un propósito a ser comunicado 
codificación 

Conversión de un mensaje en símbolos 


canal 
Medio por el que viaja un mensaje 


decodificación 
Traducción del mensaje del emisor 


proceso de comunicación 

Los siete elementos involucrados en 
la transferencia de significados de una 
persona a otra 


ruido 

Cualquier alteración que interfiera 
con la transmisión, recepción o 
retroalimentación de un mensaje 


Figura 14-1 
El proceso de comunicación 
interpersonal 
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comunicación no verbal 
Comunicación que se transmite sin 
palabras 


lenguaje corporal 

Gestos, expresiones faciales y otros 
movimientos corporales que transmiten 
significado 


Habrá ocasiones en que usted necesitará comunicar a sus empleados la nueva política de la 
organización sobre el hostigamiento sexual, en que deseará agradecer a uno de sus trabajadores 
por el tiempo extra que invirtió para ayudar a su equipo a cumplir con el pedido de un cliente, 
en que necesitará informar a uno de sus empleados sobre los cambios que tendrá su puesto, 
o en que querrá recibir retroalimentación de sus trabajadores sobre su plan de presupuesto para 
el siguiente año. ¿Cómo comunicaría la información en cada uno de los ejemplos anteriores? Los 
gerentes cuentan con una gran variedad de métodos de comunicación entre los cuales elegir, y 
podrían utilizar 12 preguntas para evaluarlos.? 


1. Retroalimentación: ¿Qué tan rápido puede responder el receptor el mensaje? 

2. Capacidad de la complejidad: ¿El método es capaz de procesar eficazmente los mensajes 

complejos? 

Potencial de difusión: ¿Cuántos mensajes diferentes se pueden transmitir con este 

método? 

Confidencialidad: ¿Los emisores pueden estar razonablemente seguros de que sus mensajes 

serán recibidos sólo por aquellos a quienes desean hacerlos llegar? 

Facilidad de codificación: ¿El emisor puede utilizar este canal con rapidez y facilidad? 

Facilidad de decodificación: ¿El receptor puede decodificar rápida y fácilmente los 

mensajes? 

Restricciones de tiempo y espacio: ¿Los emisores y los receptores necesitan comunicarse 

al mismo tiempo y en el mismo espacio? 

8. Costo: ¿Cuál es el costo de utilizar este método? 
9. Calidez interpersonal: ¿Qué tan apto resulta este método para transmitir calidez 

interpersonal? 

10. Formalidad: ¿Este método permite la formalidad requerida? 

11. Facilidad de interpretación: ¿Este método permite recibir o encontrar fácilmente la 
información relevante en el mensaje? 

12. Oportunidad: ¿El emisor o el receptor pueden ejercer el control suficiente sobre el 
momento en que se da el mensaje? 


m 


a 


ss y 


e 


Warren Buffett, director general de Berkshire Hathaway, es conocido por su capacidad para 
comunicar información compleja a los accionistas de la compañía. Cada año, Buffett prepa- 
ra una carta para ellos en las que les explica conceptos complejos de una manera muy simple, y 
lo hace utilizando metáforas y una combinación de lenguaje formal y coloquial. Por ejemplo, al 
referirse a la pericia técnica de dos empleados con muy alto desempeño dijo: “Cada uno es el da 
Vinci de su especialidad”."! 

En la figura 14-2 se comparan diversos métodos de comunicación. El método que elija un 
gerente deberá reflejar las necesidades del emisor, los atributos del mensaje, los atributos del 
canal y las necesidades del receptor. Por ejemplo, si usted necesita comunicar a un empleado los 
cambios que se hicieron a su puesto, una comunicación cara a cara sería una mejor opción que un 
memorando, ya que le interesará responder de inmediato cualquier pregunta o preocupación que 
le manifieste. 

Una parte importante de la comunicación interpersonal es la comunicación no verbal, es 
decir, aquella que se transmite sin el uso de palabras. Algunos de los comunicados más significati- 
vos no se transmiten de forma verbal ni escrita. Cuando un profesor universitario está impartiendo 
una clase y un alumno comienza a leer un periódico, no requiere palabras para comprender que el 
estudiante no está poniéndole atención. De manera similar, cuando los alumnos empiezan a guar- 
dar sus libros, trabajos y cuadernos, el mensaje es claro: la clase terminó. El tamaño de la oficina 
de una persona o la ropa que utiliza también transmiten mensajes a los demás. Entre estas diversas 
formas de comunicación no verbal, las más conocidas son el lenguaje corporal y la entonación 
verbal. 

El lenguaje corporal son los gestos, expresiones faciales y demás movimientos cor- 
porales que transmiten significados. La persona que frunce el entrecejo “dice” algo diferente de 
aquella que sonríe. Los movimientos de las manos, las expresiones faciales y otros gestos pueden 
comunicar emociones o expresiones del temperamento como agresividad, temor, timidez, arro- 
gancia, alegría y enojo. Conocer el significado de los movimientos corporales de una persona y 
aprender a exhibir el lenguaje corporal más adecuado, podría proporcionar beneficios tanto a nivel 
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Alta facilidad de decodificación 
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Líneas de asistencia telefónica 
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Alta restricción de espacio 
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Alto costo 


Reuniones grupales 
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Bajo potencial de retroalimentación 


Publicaciones 


Baja capacidad de complejidad 
Tableros de noticias 
Bajo potencial de difusión 


Correo postal 
Cintas de audio y video 


Baja confidencialidad 


Publicaciones 

Tableros de noticias 
Cintas de audio y video 
Teleconferencia 


Baja facilidad de codificación 


Publicaciones 


Baja facilidad de decodificación 


Memorandos 
Correo postal 
Fax 

Publicaciones 


Baja restricción de espacio 
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Correo postal 
Fax 

Publicaciones 
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Bajo costo 


Tableros de noticias 


Baja calidez personal 


Memorandos 
Tableros de noticias 


Baja formalidad 


Cara a cara 
Teléfono 
Correo de voz 


Baja facilidad de interpretación 


Presentaciones formales 

Cara a cara 

Teléfono 

Reuniones grupales 
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Figura 14-2 
Comparación entre distintos 
métodos de comunicación 


Fuente: Basado en P. G. Clampitt, 
Communicating for Managerial 
Effectiveness (Newbury Park, California: 
Sage Publications, 1991), p. 136. 
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Fuente: Tony Avelar/AP Images 


hace la 
3 1 DIFERENCIA 


Como vicepresidenta senior de las tiendas en 
línea y al detalle de Apple, Angela Ahrendts 
ostenta uno de los puestos más altos de la em- 
presa.” Ahrendts sorprendió a muchos en 2015, 
cuando renunció a su puesto como directora 
general de Burberry, con sede en Londres, don- 
de resucitó la línea de ropa en decadencia, para trasladarse a Apple. 
Conocida por despertar la pasión de sus empleados, Ahrendts fue 
contratada por su capacidad de liderazgo. Ella considera que la clave 
del futuro de la empresa no sólo reside en la creación de productos in- 
novadores, sino también en comprometer y motivar a sus casi 100 000 
empleados. Ahrendts considera que la comunicación es fundamental 
para un líder, especialmente en el centro de trabajo actual, enfocado 
en la tecnología. Cuando se unió a Apple, se embarcó en un “viaje de 
escucha” por las tiendas minoristas de la empresa. Visitó alrededor 
de 100 tiendas y se dedicó a escuchar los problemas. Se enteró de que 
la rotación de gerentes había bajado el ánimo y decidió que una mejor 
comunicación ayudaría a colocar a las tiendas en la dirección correc- 
ta. Para mejorar la comunicación con las tiendas, Ahrendts graba un 
video nuevo cada semana y lo envía a todos los empleados; en éste 
incluye tres pensamientos esenciales para la semana, con la finalidad 
de compartir objetivos y mejorar el ánimo de los empleados. Además, 
lanzó “Comparte tus ideas”, una aplicación interna que los trabaja- 
dores pueden utilizar para expresar sugerencias o preocupaciones. 
Ahrendts lee todos los comentarios que le envían a través de la apli- 
cación, y se asegura de responder en las siguientes 48 horas. Hasta 
ahora, la satisfacción y conservación de empleados sugiere que las 
estrategias de Ahrendts para mejorar la comunicación y el ánimo de 
los trabajadores están funcionando. ¿Qué puede aprender de esta lí- 
der que hace la diferencia? 


personal como profesional.'? Por ejemplo, las inves- 
tigaciones han mostrado que mantener los brazos a 
los lados del cuerpo en lugar de cruzarlos, motiva 
más la transmisión de informacion." 

La entonación verbal se refiere al énfasis 
que se da a las frases o a las palabras con el fin de 
transmitir un significado. Para ilustrar la manera en 
que la entonación podría modificar el significado de 
un mensaje, imagine que un estudiante formula una 
pregunta a su profesor y éste le responde: “¿Qué 
quieres decir?”. La reacción del estudiante variará 
dependiendo del tono de la respuesta del profesor. Un 
tono de voz suave y tranquilo comunica interés y 
transmite un significado diferente que si se emplea 
una entonación brusca y dando mayor peso la últi- 
ma palabra. Casi todas las personas considerarían que 
la entonación usada en el primer caso proviene de 
alguien que está realmente interesado en aclarar la 
duda del estudiante, mientras que la segunda sugie- 
re que al individuo le molestó la pregunta. Además, 
¿sabía usted que la entonación verbal puede afec- 
tar el éxito profesional? Por ejemplo, los estudios 
han revelado que los directores generales varones 
con un tono de voz grave (a diferencia de aquellos con 
un tono de voz agudo) tienden a trabajar para las 
compañías más grandes, ganan mucho más dinero 
y permanecen en su puesto durante más tiempo.'* 
¿Debe preocuparse usted por esto? Probablemente 
no. Algunos expertos en lenguaje consideran que es 
posible aprender a modular el tono de la voz. 

Es necesario que los gerentes recuerden que, al 
comunicarse, el componente no verbal suele provo- 
car mayor impacto; no es lo que se dice, sino cómo 
se dice. 


Barreras 


Una compañía con 100 empleados podría perder 
aproximadamente $450000 dólares al año o más 
debido a errores, ineficiencias y malentendidos re- 
lacionados con el correo electrénico.'® El director 


entonación verbal 
Enfasis que se da a las frases o a las 
palabras para transmitir un significado 


sobrecarga de información 
Cuando la información excede nuestra 
Capacidad de procesamiento 


ejecutivo de una empresa de marketing en Nueva York estaba en una reunión con un cliente po- 
tencial. Durante la hora y media que duró el encuentro, el cliente estuvo manipulando su iPhone. 
¿Qué hacía? Estaba jugando carreras de autos, aunque ocasionalmente levantaba la mirada y hacía 
preguntas." 

En alguna parte, de alguna forma, la comunicación no está siendo tan efectiva como debería 
ser. Una razón es que los gerentes enfrentan barreras que pueden distorsionar el proceso de comu- 
nicación interpersonal. Veamos cuáles son las barreras que obstaculizan la comunicación eficaz. 


COGNITIVAS Los gerentes deben estar familiarizados con dos barreras cognitivas para la co- 
municación: la sobrecarga de información y el filtrado. 

La sobrecarga de información ocurre cuando la información excede la capacidad de 
procesamiento. Por ejemplo, un gerente de marketing realiza un viaje de ventas a España durante 
una semana y no tiene acceso a su correo electrónico; cuando regresa a su oficina tiene 1000 men- 
sajes en su bandeja de entrada. En la actualidad, los empleados suelen quejarse de padecer una 
sobrecarga de información. Las estadísticas indican que 87 por ciento de los empleados utilizan el 
correo electrónico, y que el usuario promedio de correo electrónico para negocios dedica 107 mi- 
nutos al día a este medio (aproximadamente 25% de su día laboral). Otras estadísticas señalan que 
el número de correos electrónicos de negocios enviados y recibidos diariamente está aumentando 
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con rapidez de un promedio de 121, y que para 2019 la cifra será de al menos 140 correos al d'al 
Esto implica 12 correos electrónicos de entrada y cinco de salida durante el mismo periodo. Como 
usted sabe, también existe la carga de los correos electrónicos personales, por no mencionar el co- 
rreo basura. En conjunto, el número de mensajes de correo electrónico que se envían diariamente 
en todo el mundo alcanza la sorprendente cifra de 215 000 millones.” La exigencia de mantenerse 
al tanto de los correos electrónicos, los mensajes de texto, las llamadas telefónicas, los faxes, las 
reuniones y la literatura profesional provoca una sobreabundancia de datos. ¿Qué ocurre cuando 
los individuos reciben más información de la que pueden procesar? Tienden a ignorarla, pasarla 
por alto, olvidarla o elegirla selectivamente; o bien podrían dejar de comunicarse. Y los desafíos 
no terminan aquí. Es probable que la gama completa de información no se transmita de manera 
precisa, como resultado de un filtrado intencional. 

El filtrado es la manipulación deliberada de la información con el fin de que el receptor la 
perciba de manera más favorable. Por ejemplo, cuando una persona le dice a su gerente lo que éste 
desea oír, filtra la información. O bien, hay filtrado cuando los emisores resumen la información 
que se comunica a los niveles superiores de la organización. 

La cantidad del filtrado suele ser una función de la cultura organizacional y del número de 
niveles verticales que hay en la organización. A mayor número de niveles verticales, más posibi- 
lidades de filtrado. A medida que las organizaciones van adoptando esquemas laborales más en- 
focados en la cooperación y la colaboración, el problema del filtrado de la información se reduce. 
Asimismo, el uso de correo electrónico disminuye el filtrado, debido a que la comunicación es 
más directa. Finalmente, la cultura organizacional fomenta o reduce el filtrado según el tipo de 
conducta que premia; por ejemplo, entre más recompense la organización el estilo y la apariencia, 
más motivados se sentirán los gerentes a filtrar las comunicaciones a su favor. En resumen, cual- 
quier barrera —por sobrecarga de información o por filtrado— puede provocar problemas que dan 
como resultado la pérdida de información y una comunicación ineficaz. 


EMOCIONES La forma en que un receptor interpreta un mensaje se ve influenciada por cómo 
se siente en el momento en que lo recibe. Las emociones extremas tienden a entorpecer la comu- 
nicación efectiva. En estos casos, solemos ignorar nuestros procesos racionales y objetivos de 
pensamiento, y a sustituirlos por juicios emocionales. 

Cuando las personas se sienten amenazadas, tienden a reaccionar en formas que entorpecen 
una comunicación efectiva y reducen su capacidad para lograr una comprensión mutua. Los indi- 
viduos se ponen a la defensiva, y atacan verbalmente a los demás, hacen comentarios sarcásticos, 
se vuelven excesivamente críticos o cuestionan los motivos de las otras personas.” 


SOCIOCULTURALES Tanto Ann Coulter, una escritora y periodista conservadora, como el 
cantante de rap Nelly hablan inglés, pero el lenguaje que usa cada uno es sumamente diferente del 
que utiliza el otro. Las palabras tienen distintos significados para personas diferentes. La edad, la 
educación y el origen cultural son tres de las variables más evidentes que influyen en el lenguaje 
utilizado por las personas, así como en la forma en que definen las palabras. 

En una organización, los empleados tienen diferentes orígenes y patrones de lenguaje. 
Incluso entre aquellos que trabajan para la misma organización, pero en distintos departamentos, 
a menudo es posible encontrar una jerga —terminología especializada o lenguaje técnico especí- 
fico— diferente que los miembros del grupo utilizan para comunicarse entre sí. Por ejemplo, los 
gerentes de recursos humanos consideran las calificaciones ocupacionales bona fide (BFOQ, por 
sus siglas en inglés) como una forma de defensa en contra de la discriminación ilícita, y los geren- 
tes de contabilidad utilizan el término PEPS (primero en entrar, primero en salir), para referirse a 
un método de evaluación de inventarios. 


CULTURA NACIONAL Por razones tecnológicas y culturales, a los chinos les disgusta el 
correo de voz.” Esta tendencia general evidencia que la comunicación también está sujeta a di- 
ferencias derivadas de las distintas culturas nacionales y de los diversos idiomas. Por ejemplo, 
comparemos países que valoran el individualismo (como Estados Unidos) con países que destacan 
el colectivismo (como Japén).” 

En un país individualista como Estados Unidos, la comunicación es más formal y detallada. 
Los gerentes dependen mucho de los informes, los memorandos y otros tipos formales de comu- 
nicación. En contraste, en las naciones colectivistas como Japón, existe más contacto interper- 
sonal y se favorece la comunicación cara a cara. Los gerentes japoneses acostumbran consultar 
ampliamente un tema con sus subordinados, para después preparar un documento formal en donde 
describen el acuerdo al que se llegó. 


filtrado 

Manipulación deliberada de la 
información con el fin de que el receptor 
la perciba de manera más favorable 
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La frecuencia de la retroalimen- 
tación influye en la satisfacción 
laboral de los empleados: 


80% de los empleados aún 

se sienten satisfechos un 

mes después de recibir la 
retroalimentación. 

71% de los empleados aún se 
sienten satisfechos entre tres y 


cinco meses después de recibir 


la retroalimentación. 

69% de los empleados aún se 
sienten satisfechos entre 6 y 
12 meses después de recibir la 
retroalimentación. 

51% de los empleados aún se 
sienten satisfechos entre uno y 
dos años después de recibir la 
retroalimentación. 

42% de los empleados aún 

se sienten satisfechos más de 
dos años después de recibir la 
retroalimentación.?* 


escucha activa 


Escuchar el mensaje completo, sin hacer 


interpretaciones o juicios prematuros 


Superación de las barreras 


Los individuos deben escuchar la información nueva un promedio de siete veces antes de enten- 
derla plenamente.” Tomando en consideración este hecho y las barreras contra la comunicación 
que describimos previamente, ¿qué podrían hacer los gerentes para convertirse en comunicadores 
más eficaces? 


USO DE LA RETROALIMENTACIÓN Muchos problemas de comunicación son directamen- 
te atribuidos a imprecisiones y malentendidos, y resultan menos comunes si el gerente recibe 
retroalimentación, tanto verbal como no verbal. 

Por ejemplo, el gerente podría hacer preguntas sobre un mensaje para determinar si éste 
fue recibido y comprendido como él pretendía. También podría optar por pedir al receptor que 
reformule el mensaje con sus propias palabras. Si el gerente escucha el mensaje que se pretendía 
enviar, la comprensión y la precisión deberían mejorar. La retroalimentación también puede ser 
más sutil, y los comentarios generales podrían dar al gerente una idea de la reacción del receptor 
ante un mensaje. 

Por otro lado, no es indispensable que la retroalimentación sea verbal. Si un gerente de ventas 
utiliza el correo electrónico para enviar información acerca del nuevo reporte de ventas mensual 
que todos los representantes tendrán que presentar y algunos de ellos no se dan por enterados, el 
gerente de ventas está recibiendo retroalimentación, la cual sugiere que necesita aclarar la comu- 
nicación inicial. De manera similar, los gerentes podrían buscar señales no verbales para saber si 
sus interlocutores captaron el mensaje. 


SIMPLIFICACIÓN DEL LENGUAJE Como el lenguaje puede ser una barrera, es recomenda- 
ble que los gerentes tomen en consideración a qué audiencia quieren dirigir un mensaje y elegir el 
lenguaje adecuado para la misma.” Recuerde: la comunicación eficaz se logra cuando el mensaje 
es recibido y comprendido. Por ejemplo, el administrador de un hospital debería tratar de comuni- 
carse siempre en términos claros y fáciles de entender, y utilizar un lenguaje adecuado a los dife- 
rentes grupos de empleados. El lenguaje utilizado para transmitir mensajes al equipo de cirujanos 
debe ser intencionalmente diferente del que utilice con los empleados de oficina. La jerga puede 
facilitar la comprensión si se utiliza en un grupo que conoce su significado, pero podría causar 
problemas si se emplea fuera de ese grupo. 


ESCUCHA ACTIVA Al inicio de este capítulo nos referimos a la escucha activa. Nuevamente 
abordamos el tema aquí, ya que se trata de un método importante para mejorar la comunicación. 

Cuando alguien habla, a menudo oímos, pero no escuchamos. Escuchar es la búsqueda activa 
de significado, mientras que oír es un acto pasivo. Al escuchar, el receptor también hace un esfuer- 
zo dentro del proceso de comunicación. 

Muchos de nosotros somos malos escuchas. ¿Por qué? Porque escuchar es difícil, y porque 
casi todos preferimos hablar. En realidad, escuchar suele ser más cansado que hablar. A diferencia 
de oír, la escucha activa, que implica escuchar por completo el mensaje sin hacer interpreta- 
ciones 0 juicios prematuros, requiere de una total concentración. El individuo promedio suele 
pronunciar entre 125 y 200 palabras por minuto. Sin embargo, el escucha promedio puede com- 
prender hasta 400 palabras por minuto.” La diferencia deja mucho tiempo libre al pensamiento y 
brinda numerosas oportunidades para que la mente divague. 

La escucha activa mejora cuando se desarrolla empatía con el emisor, lo cual se logra al 
ponerse en su lugar. Debido a que cada emisor tiene diferentes actitudes, intereses, necesidades 
y expectativas, la empatía facilita la comprensión del contenido real del mensaje. Un individuo 
que escucha con empatía evita hacer juicios sobre el contenido del mensaje y escucha cuidadosa- 
mente lo que le están diciendo. La meta consiste en mejorar la habilidad para captar el significado 
completo de una comunicación sin distorsionarla con interpretaciones o juicios prematuros. En 
la figura 14-3 se presentan otras conductas específicas que exhiben las personas que escuchan 
de forma activa. Como puede ver, la escucha activa requiere esfuerzo, pero sirve para lograr una 
comunicación mucho más efectiva. 


CONTROL DE LAS EMOCIONES Sería ingenuo suponer que los gerentes siempre se co- 
munican racionalmente. Sabemos que las emociones pueden confundir y distorsionar la comu- 
nicación. Cuando el gerente está molesto por algún asunto, es más propenso a malinterpretar los 
mensajes que recibe y a tener dificultad para comunicar sus mensajes con claridad y precisión. 
¿Qué debe hacer en tal caso? La respuesta más sencilla es calmarse y controlar las emociones 
antes de comunicarse. 
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No Muestran 
interrumpen empatía 


Personas que Muestran interés 
escuchan de haciendo 
forma activa contacto visual 


Parafrasean 
lo que se dijo 


Exhiben movimientos 
afirmativos con la 
cabeza y expresiones 
faciales adecuadas 


Evitan acciones 
o gestos que 
distraigan Hacen 
preguntas 


El contexto: 


Tod Stewart no puede creer que uno de 

los empleados encargados de procesar los 
créditos haya cometido otro error. Tod es 
gerente del departamento de procesamiento 
de créditos de un banco regional, y su área ha 
cometido una gran cantidad de equivocaciones 
durante los últimos seis meses. 


Lauren Passilla 


Tod está consciente de que el Gerente de reclutamiento, 
banco modificó los lineamientos Contabilidad y administración de 
para procesar los préstamos, riesgos 


pero él los explicó con claridad 

en la última reunión del departamento. Le pareció que todos estaban 
atentos en la reunión, pero los empleados continúan cometiendo 
errores. 


¿Qué puede hacer Tod para asegurarse de que sus empleados 
entiendan sus instrucciones? 


Para los gerentes es difícil implementar cambios, pero es importante 
que Tod mantenga una actitud positiva con su equipo. Una forma de 
garantizar la comunicación efectiva de sus nuevas instrucciones 
consiste en utilizar un modelo de “capacitar al capacitador”. Tod 
podría animar a dos de los empleados que tienen problemas a 

que pasen más tiempo con él para comprender los cambios, y 

luego pedirles que instruyan al resto del equipo respecto de lo que 
aprendieron. Con esto, los individuos tendrán mayor poder, el equipo 
logrará mayor participación y todos los miembros recordarán mejor la 
información. 


OBSERVACIÓN DE LAS SEÑALES NO VERBALES Si los actos dicen más que las pala- 
bras, es importante asegurarnos de que nuestros actos coincidan con las palabras que los acom- 
pañan, y que las refuercen. El comunicador eficaz cuida las señales no verbales que envía para 
asegurarse de que transmitan el mensaje deseado. 


Figura 14-3 
Comportamientos de escucha 
activa 


Fuentes: Basada en J. V. Thill y 

C. L. Bovee, Excellence in Business 
Communication, 9a ed. (Upper Saddle 
River, Nueva Jersey: Prentice Hall, 2011), 
pp. 48-49; y S. P. Robbins y P. L. Hunsaker, 
Training in Interpersonal Skills, 5a ed. 
(Upper Saddle River, Nueva Jersey: 
Prentice Hall, 2009), pp. 90-92. 


Fuente: Lauren Passilla 
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AA EAT AA LEW) Un jefe poco comunicativo 


Muchos de nosotros fantaseamos con tener un trabajo donde 
el jefe no nos moleste. Ojos que no ven, corazón que no siente. 
En la fantasía, somos libres de hacer nuestro trabajo sin la 
presencia o las molestias de un jefe. Sin embargo, ¡cuidado 
con lo que desea! Puede ser muy frustrante trabajar para una 
persona que no se comunica. 

Utilizamos el concepto “poco comunicativo” para incluir 
una larga lista de conductas en el centro de trabajo. Existe el 
jefe ausente, es decir, el que nunca está. Usted tiene pregun- 
tas o dudas, pero no tiene con quién hablar al respecto. Existe 
el jefe tímido e introvertido que evita las interacciones. Luego, 
está el jefe que odia los conflictos o las confrontaciones y que 
tiende a ocultarse de las situaciones difíciles. También existe el 
jefe que parece estar siempre demasiado ocupado para hablar 
con sus empleados. E incluso podemos encontrar al jefe que 
no responde los tuits, los correos electrónicos o los mensajes 
telefónicos. Uno sabe que los recibió, pero es como si se des- 
vanecieran en el aire. Como puede ver, existen muchas formas 
de ser poco comunicativos. 

Las siguientes sugerencias le ayudarán a lidiar con un jefe 
poco comunicativo y a trabajar con él. 

Pregúntese: ¿soy el único? Primero determine si su jefe 
es poco comunicativo con todos, o si sólo lo es con usted. Es 
posible que su jefe esté distanciado de usted a propósito. ¿Hizo 
algo que lo molestara? ¿Lo está evitando intencionalmente? Si 
usted está molesto o irritado con su jefe, tal vez ésa sea la 
razón por la que se está alejando de usted, para evitar un con- 
flicto. Por otro lado, si su jefe trata a todos los empleados de 
manera similar, considere que usted no es el único. Lo más 
importante es que primero debe determinar si usted ha contri- 
buido al problema. 

¿La cultura de su organización fomenta el comportamiento 
de su jefe? Observe detalladamente la cultura de su organiza- 
ción. ¿La empresa alienta a los gerentes a permanecer “aje- 
nos”? En algunos casos, las organizaciones fomentan estas 
conductas mediante los criterios que utilizan para evaluar y 
recompensar a los gerentes. Por ejemplo, tal vez la empresa 
motiva un estilo de liderazgo relajado como una forma para pre- 
parar a los futuros gerentes. También podría deberse a que, en 
una cultura de ese tipo, su jefe le está brindando la libertad 
para manejar las tareas y mostrar iniciativa, con la intención de 
prepararlo para mayores responsabilidades. Si la mayoría de los 
gerentes de su empresa parecen exhibir un estilo similar, poco 
comunicativo, no espere que su jefe tenga cambios significa- 
tivos. 

¿Hay buenas razones para que su jefe sea poco comuni- 
cativo? Juzgue a su jefe objetivamente. Tal vez tenga buenas 
razones para actuar de esa manera. Una explicación común es 
que está dedicando tiempo a “labores administrativas es de- 
cir, que se está esforzando para obtener mayores recursos o 
apoyo de sus superiores. También es posible que su jefe tenga 
demasiado trabajo por hacer o que deba supervisar a una gran 


cantidad de empleados. Estas explicaciones pueden servirle 
para ser más empático con la situación de su jefe y para que 
comprenda por qué no está disponible. 

Sea proactivo: apoye a su jefe. Hay un viejo adagio que 
dice: “El jefe no siempre tienen la razón, pero siempre es el 
jefe” Si usted se siente poco apreciado, dé a su jefe el beneficio 
de la duda. Acérquese y, sin ser adulador, tome la iniciativa y 
dígale que reconoce las cosas que hace bien y que aprecia sus 
esfuerzos. Es muy probable que su acercamiento positivo sea 
bien recibido. Si usted logra que el jefe se sienta bien, aumen- 
tan las probabilidades de que le agrade tenerlo a su alrededor. 

Comparta sus necesidades con su jefe. Si usted no se co- 
munica, es poco probable que su jefe se dé cuenta de que hay 
un problema. Reúnase con él e inicie una conversación sobre 
sus necesidades. Esté preparado para expresar exactamente 
el tipo de apoyo que está buscando. ¿Desea tener reuniones 
semanales con él o ella? ¿Quiere que responda los correos 
electrónicos con mayor rapidez? No sea agresivo o insistente. 
Demuestre que es empático con su situación y con sus presio- 
nes de tiempo; luego, sea claro y conciso acerca de sus nece- 
sidades. 

Actúe, pero mantenga a su jefe informado. Si sus esfuer 
zos por mejorar la comunicación no dan frutos, actúe por su 
cuenta. Tome la iniciativa, pero es muy importante que manten- 
ga a su jefe informado. Aun cuando no reciba retroalimentación, 
continúe presentando a su jefe informes breves y por escrito 
sobre la situación. De esta manera, si en el futuro surgieran pro- 
blemas, al menos contará con un documento que demuestre 
que su jefe estaba informado. 

Busque un sustituto de su jefe. Si su jefe no lo apoya, con- 
sidere la posibilidad de buscar a otra persona dentro de la or 
ganización que pueda llenar el vacío. Busque alguien más que 
pueda apoyarlo y asesorarlo. 

Protéjase: conozca al jefe de su jefe. Por lo general, no es 
contraproducente establecer una relación con el jefe de su jefe. 
Podría ser algo tan sencillo como sólo intercambiar alguna bro- 
ma o compartir un café. Desde un punto de vista político, tiene 
sentido protegerse y establecer alianzas con los individuos que 
tienen poder. 

Haga que esta situación funcione a su favor. Por último, 
vea el lado positivo. Ésta es una oportunidad para que usted 
destaque, muestre su iniciativa y dé una buena impresión a 
otras autoridades dentro de la organización. Por lo general, los 
empleados que no tienen puestos gerenciales carecen de opor 
tunidades para demostrar liderazgo. No obstante, si se abre una 
oportunidad para usted, no la desperdicie. Usted podría llenar el 
vacío de liderazgo, extender su alcance dentro de la organiza- 
ción, desarrollar una imagen positiva en los altos ejecutivos y, 
posiblemente, abrir la puerta para un ascenso. 


Fuentes: Basado en R. Bhattacharyya, “5 Ways to deal with an Absentee 
Boss’ The Economic Times online, 16 de enero de 2015; y S. Stibitz, “Get 
What You Need From Your Hands-off Boss’ hbr.org, 12 de junio de 2015. 
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COMUNICACION organizacional efectiva 
0A14.3 Una reciente crisis económica europea puso nerviosos a los empleados en todas 


partes. Así, cuando los 1300 trabajadores de Aviva Investors (la división que ad- 
ministra los activos de una compañía de seguros de Reino Unido) abrieron su correo electrónico 
una mañana, descubrieron que habían sido despedidos; pero se trataba de un error. Se suponía que 
sólo un desafortunado empleado recibiría el mensaje. ¿Puede imaginarse el silencio que se instaló 
en aquella oficina? Un vocero de la compañía comenta que se publicó de inmediato una disculpa 
por el mensaje de correo electrónico erróneo; sin embargo, el daño ya estaba hecho.” 
Quizás usted ha tenido la experiencia de sentarse en una reunión entre empleados y gerentes, 
y que uno de ellos pregunte si alguien tiene una pregunta, y lo único que obtiene es un silencio 
generalizado.” La comunicación puede ser un fenómeno interesante, sobre todo en las organiza- 
ciones. Como hemos visto, la comunicación gerencial es importante, pero debe ser bidireccional. 
Es imposible entender la comunicación gerencial sin tomar en consideración cómo se da la co- 
municación en la organización. En esta sección revisaremos varios aspectos importantes de 
la comunicación organizacional, incluyendo la comunicación formal y la informal, los patrones 
de flujo de la comunicación, las redes formales e informales de comunicación y el diseño del 
lugar de trabajo. 


Comunicación formal e informal 


La comunicación que ocurre dentro de la organización se describe como formal o informal. La 
comunicación formal es aquella que se lleva a cabo de acuerdo con los esquemas laborales 
prescritos por la organización. Por ejemplo, cuando un gerente le pide a un empleado que realice 
una tarea, se trata de una comunicación formal. Otro ejemplo de comunicación formal es cuando 
un empleado comunica un problema a su gerente. 

La comunicación informal es la comunicación organizacional que no está definida por 
la jerarquía estructural de la compañía. Cuando los empleados hablan entre sí en el comedor, 
mientras recorren los pasillos o cuando hacen ejercicio en el gimnasio de la compañía, partici- 
pan en una comunicación informal. Los empleados crean amistades y se comunican entre sí. El 
sistema de comunicación informal cumple dos propósitos en las organizaciones: 1. permite que 
los empleados satisfagan su necesidad de interacción social, y 2. puede mejorar el desempeño 
de una organización al crear canales de comunicación alternativos, y a menudo más veloces y 
eficaces. 


Dirección del flujo de la comunicación 


Veamos cómo puede fluir la comunicación organizacional: de manera 
descendente, ascendente, lateral o transversal. 


COMUNICACIÓN DESCENDENTE Cada mañana, y a menudo 
varias veces al día, los gerentes de las oficinas de mensajería de UPS 
se reúnen con los trabajadores en juntas obligatorias que duran exac- 
tamente tres minutos. Durante esos 180 segundos, los gerentes co- 
munican anuncios de la compañía y revisan información local, como 
las condiciones de tránsito o las quejas de los clientes. Para concluir 
la reunión, se brinda una recomendación de seguridad. Las reunio- 
nes de tres minutos han resultado tan productivas que muchos de los 
empleados que trabajan en las oficinas de la compañía están imple- 
mentándolas.*% Los directores generales utilizan asambleas generales 
para comunicarse con sus empleados. Las asambleas generales 
son reuniones públicas e informales en donde los altos ejecutivos transmiten información, anali- 
zan diferentes temas o reúnen a los empleados para celebrar sus logros. Por ejemplo, poco tiempo 
después de haberse convertido en el director general de Sprint, Marcelo Claure llevó a cabo una 
asamblea general en la que habló acerca de los antecedentes de pérdida de clientes de la empresa 
y de sus planes para conseguir nuevos consumidores.*! Estos son ejemplos de comunicación 
descendente, que es aquella que fluye del gerente a los empleados, y que se utiliza para in- 
formar, dirigir, coordinar y evaluar a los trabajadores. Cuando los gerentes asignan metas a sus 
empleados, utilizan una comunicación descendente, y también lo hacen cuando les explican las 
responsabilidades de sus puestos, cuando les informan acerca de las políticas y procedimien- 
tos de la organización, cuando señalan problemas que deben ser atendidos, o cuando evalúan su 
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Una encuesta realizada con 400 
compañías reveló lo siguiente: 


Las estrategias de comunicación 
efectivas producen un 
rendimiento de 47% a los 
accionistas. 


+ Se estima que las pérdidas 
económicas debidas a la mala 
comunicación o malentendidos 
entre los empleados ascienden 
a $37 000 millones.”2 


comunicación formal 
Comunicación que se lleva a cabo de 
acuerdo con los esquemas laborales 
prescritos por la organización 


comunicación informal 
Comunicación que no está definida por 
la jerarquía estructural de la organización 


El director de Volkswagen, Matthias Müller, 
demostró el concepto de la comunicación 
descendente cuando habló ante 20 000 
empleados en la planta de producción de las 
oficinas centrales del fabricante de automóviles, 
en Alemania. Durante su conferencia, Müller 
informó a los trabajadores acerca de los 
nuevos avances en la investigación que se 
estaba llevando a cabo acerca de la supuesta 
manipulación de las pruebas de emisión para 
sus automóviles diésel. 

Fuente: ODD ANDERSEN/AFP/Getty Images 
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asamblea general 

Reunión pública informal donde se 
transmite información, se analizan 
diferentes temas, o los empleados se 
reúnen sencillamente para celebrar sus 
logros 


comunicación descendente 
Comunicación que fluye hacia abajo 
de la jerarquía, de un gerente hacia sus 
empleados 


comunicación ascendente 
Comunicación que fluye hacia arriba de 
la jerarquía, de los empleados hacia los 
gerentes 


comunicación lateral 
Comunicación que se lleva a cabo 
entre empleados del mismo nivel 
organizacional 


comunicación transversal 
Comunicación que se da entre las 
diversas áreas de trabajo y los distintos 
niveles organizacionales 


redes de comunicación 

Variedad de patrones de los flujos de 
comunicación vertical y horizontal dentro 
de la organización 


desempeño. La comunicación descendente puede llevarse a cabo por medio de cualquiera de los 
métodos que se describieron previamente. 


COMUNICACIÓN ASCENDENTE Los gerentes dependen de sus empleados para obtener 
información. Por ejemplo, los trabajadores les entregan reportes para informarles del progreso que 
se ha logrado hacia el cumplimiento de las metas, o para hacerles saber que existe algún proble- 
ma. La comunicación ascendente es aquella que fluye de los empleados hacia los gerentes, y 
mantiene a estos últimos informados sobre cómo se sienten sus subordinados respecto de su traba- 
jo, sus compañeros de trabajo y la organización en general. Los gerentes también dependen de la 
comunicación ascendente para obtener ideas sobre la forma de mejorar las cosas. Algunos ejem- 
plos de comunicación ascendente son los reportes de desempeño elaborados por los empleados, 
los buzones de sugerencias, las encuestas sobre las actitudes de los empleados, los procedimientos 
para las quejas, las discusiones entre el gerente y los empleados, así como las sesiones informales 
de grupo en las que los trabajadores tienen la oportunidad de analizar los problemas con su gerente 
o con los representantes de la alta gerencia. 

La cantidad de comunicación ascendente que se utiliza depende de la cultura organizacional. 
Si los gerentes crean un clima de confianza y respeto, y utilizan el empoderamiento o la toma de 
decisiones participativa, habrá una cantidad considerable de comunicación ascendente cuando 
los empleados hagan sus aportaciones. En un entorno muy estructurado y autoritario también se 
presenta la comunicación ascendente, pero de manera más limitada. 


COMUNICACIÓN LATERAL La comunicación lateral es aquella que se lleva a cabo en- 
tre los empleados del mismo nivel organizacional. En el dinámico entorno actual, es frecuente 
utilizar la comunicación horizontal para ahorrar tiempo y facilitar la coordinación. Por ejemplo, 
los equipos interfuncionales dependen mucho de esta forma de interacción para comunicarse. 
Sin embargo, podrían surgir conflictos si los empleados no mantienen informados a sus gerentes 
acerca de las decisiones que toman o las acciones que implementan. 


COMUNICACIÓN TRANSVERSAL La comunicación transversal es aquella que se da 
entre las diversas áreas de trabajo y los distintos niveles organizacionales. Por ejemplo, un analista 
de crédito que se comunica directamente con un gerente regional de marketing para informarle 
acerca del problema de un cliente (observe que estos empleados forman parte de distintos departa- 
mentos y pertenecen a diferentes niveles organizacionales), está utilizando la comunicación trans- 
versal. Debido a su eficacia y rapidez, la comunicación transversal puede ser benéfica. El creciente 
uso del correo electrónico facilita este tipo de comunicación. En muchas organizaciones cualquier 
empleado puede comunicarse con otro a través del correo electrónico, sin importar el área o nivel 
laboral al que pertenezcan, e incluso con los gerentes de mayor nivel. En muchas organizaciones, 
los directores generales han adoptado una política de “puerta abierta” para el correo electrónico. 
Por ejemplo, William H. Swanson, director de Raytheon Company, empresa contratista especiali- 
zada en defensa militar, calcula que ha recibido y respondido más de 150000 mensajes de correo 
electrónico de sus empleados. Y Henry McKinnell Jr., antiguo director general de Pfizer, afirma 
que los aproximadamente 75 mensajes electrónicos internos que recibía todos los días constituían 
“una vía de comunicación que no habría podido aprovechar de otra manera”.*? Sin embargo, la 
comunicación transversal también tiene el potencial de generar problemas si los empleados no 
mantienen informados a sus gerentes. 


Redes 


Los flujos vertical y horizontal de comunicación organizacional pueden combinarse en una varie- 
dad de patrones llamados redes de comunicación. En la figura 14-4 se presentan tres de las 
más comunes. 


TIPOS DE REDES DE COMUNICACIÓN En la red (en cadena la comunicación fluye de 

acuerdo con la cadena formal de mando, tanto de manera descendente como ascendente. La red 

representa la comunicación que fluye entre un líder fuerte y claramente identificable y 

los demás miembros de un equipo o grupo de trabajo. El líder funciona como el conducto a través 

del cual fluye toda la comunicación. Finalmente, en la red de la comunicación 
fluye libremente entre todos los integrantes del equipo de trabajo. 

El tipo de red a utilizar depende del objetivo que se tenga. En la figura 14-4 también se resu- 

me la eficacia de cada red de acuerdo con cuatro criterios: rapidez, exactitud, la probabilidad de 
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Cadena Rueda Todos los canales 
<> 
CRITERIOS 
Rapidez Moderada Rapida Rapida 
Exactitud Alta Alta Moderada 
Surgimiento Moderada Alta Ninguno 
de un lider 
Satisfacción Moderada Baja Alta 


de los miembros 


que surja un líder y la importancia de la satisfacción de los miembros. En la figura se observa de 
inmediato que ninguna red es mejor que las demás en todas las situaciones. 


LOS RUMORES No podemos terminar el análisis de las redes de comunicación sin hablar 
acerca de los rumores, que representan una red de comunicación informal de las organizaciones. 
Los rumores existen casi en cualquier compañía, pero ¿constituyen una fuente de información im- 
portante? ¡Por supuesto que sí! Una encuesta reveló que 63 por ciento de los empleados se entera 
por primera vez de los asuntos importantes a través de los rumores o los chismes.” 

Sin duda, los rumores son parte importante de cualquier red de comunicación y vale la pena 
comprenderlos.** Al actuar como filtro y como mecanismo de retroalimentación, los rumores se- 
ñalan con precisión los temas complicados que los empleados consideran relevantes. Aún más 
importante, desde el punto de vista gerencial es posible analizar lo que ocurre con los rumores: 
qué información se está transmitiendo, cómo fluye y cuáles individuos son los principales trans- 
misores de la información. Al estar al tanto del flujo y los patrones de los rumores, los gerentes 
pueden identificar los temas que preocupan a los empleados y, a su vez, utilizar los rumores para 
difundir información importante. Como es imposible eliminar por completo los rumores, los ge- 
rentes deben “administrarlos” como una red relevante de información. 


El contexto: 


Alexandra Pavlou necesita hablar con su equipo de peritos valuadores de 
bienes raíces acerca de un tema delicado, posiblemente sensible. ¿De qué 
manera podría abordarlo de forma cuidadosa y, al mismo tiempo, plantearlo 
con franqueza? 


¿Qué consejo le daría a Alexandra? 


Primero determine si es mejor abordar el asunto en 
varias reuniones privadas o en un entorno grupal. 
Trate de anticipar las reacciones y piense muy 
bien cómo responderá o reaccionará. Desde un 
principio, diga con honestidad a su equipo que lo 
que discutirán podría provocar incomodidad en 
algunas de las personas, pero que se trata de 
un tema muy importante. 


Maribel Lara 
Directora, gerencia de cuenta 


Fuente: Maribel Lara 


Figura 14-4 
Redes de comunicación 
organizacional 


rumores 
La red de comunicación informal de la 
organización 
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Un centro de trabajo con un diseño abierto 
apoya la meta de negocios de Skype, la 

cual consiste en derribar las barreras de la 
comunicación desarrollando tecnología que 
sea ingeniosa, confiable y fácil de utilizar. Las 
oficinas de Skype en todo el mundo ofrecen a 
sus empleados un ambiente informal en el que 
pueden comunicarse, colaborar y socializar 
entre sí con facilidad. 

Fuente: Amruth/Caro Fotos/SIPA/Newscom 


espacios de trabajo abiertos 
Lugares de trabajo con pocas barreras 
y Cercos físicos 


d. 


+ Las principales quejas en los 
centros de trabajo son los olores 
corporales y el robo de ideas.“ 


Tampoco es posible eliminar por completo el flujo de los rumores; sin embargo, los geren- 
tes podrían minimizar sus consecuencias negativas. ¿Cómo? Comunicándose de manera abierta, 
completa y honesta con los empleados, especialmente en las situaciones en que los trabajadores 
no están de acuerdo con las decisiones propuestas o tomadas por los gerentes. La comunicación 
abierta y honesta tiene efectos positivos en la organización. Un estudio realizado por Towers 
Watson concluyó que la comunicación efectiva “conecta a los empleados con el negocio, refuerza 
la visión de la organización, promueve la mejora de los procesos, facilita el cambio y mejora los 
resultados de negocios al modificar el comportamiento de los trabajadores”. En las compañías con 
una comunicación eficaz, los accionistas obtuvieron un rendimiento total 91 por ciento más alto 
durante un periodo de cinco años que las compañías con una comunicación menos efectiva. Este 
estudio también reveló que las compañías que se comunican de forma eficaz tienen cuatro veces 
más probabilidades de reportar empleados con altos niveles de participación que las empresas que 
se comunican con menor efectividad.* 


Diseño del lugar de trabajo y comunicación 


Además de la dirección que sigue el flujo de la comunicación y de las redes de comunicación 
de la organización, otro factor que influye en la comunicación es el diseño del lugar de 
trabajo. A pesar de toda la tecnología de información y 
de la movilidad de los empleados que ésta ha permitido 
(tema que analizaremos en la siguiente sección), gran 
parte de la comunicación de la compañía ocurre en el 
lugar de trabajo. De hecho, los empleados pasan alrededor 
de 74 por ciento de la semana laboral promedio en una 
oficina.** Por consiguiente, el diseño y configuración del 
espacio laboral podría afectar la comunicación e influir en 
el desempeño general de la organización. De hecho, en una 
encuesta realizada entre trabajadores estadounidenses, 
90 por ciento consideró que un lugar de trabajo bien 
diseñado y distribuido permite que los empleados tengan 
un mejor desempeño general.*” 

Las investigaciones indican que el diseño del lugar de 
trabajo debe apoyar cuatro tipos de labor de los emplea- 
dos: trabajo enfocado, colaboración, aprendizaje y sociali- 
zación.” En el trabajo enfocado el empleado necesita con- 
centrarse para realizar una tarea. En la colaboración, los 
empleados tienen que trabajar en conjunto para llevar a cabo una tarea. En el aprendizaje, 
los empleados se capacitan o hacen algo nuevo, y esto podría involucrar tanto el trabajo enfo- 
cado como la colaboración. La socialización ocurre cuando los empleados se reúnen de manera 
informal para platicar o intercambiar ideas. Una encuesta reveló que cuando los trabajadores 
contaban con este tipo de “oasis” o sitios cercanos para reuniones informales, tenían 102 por 
ciento mayor comunicación cara a cara que el personal que tenía muy poco acceso a ese tipo 
de lugares.* Puesto que la comunicación puede ocurrir, y de hecho ocurre, en este tipo de es- 
cenarios, el diseño del lugar de trabajo debe ajustarse a estas comunicaciones organizacionales 
e interpersonales (hacia todas las direcciones y de todos los tipos) para ser eficaz. 

Cuando los gerentes diseñan el entorno laboral físico, dos elementos de diseño tienen un 
impacto determinante en la comunicación.* En primera instancia están los cercos y las barreras 
que se utilizan en el lugar de trabajo. En las organizaciones actuales (alrededor de 68 por ciento) 
se utiliza mucho la estructura de lugares de trabajo abiertos, es decir, con pocas barreras y 
cercos fisicos.” Las investigaciones han revelado tanto las ventajas como las desventajas de este 
tipo de diseño.* Por lo que se refiere a sus efectos sobre la comunicación, lo único cierto es que 
permite la visibilidad. Las personas que trabajan en cubículos abiertos, colocados a lo largo de las 
principales rutas de circulación o que se localizan junto a un espacio abierto, reportaron tener casi 
60 por ciento más comunicación cara a cara con los miembros del equipo que aquellas ubicadas 
en lugares con menor visibilidad. Otro aspecto relevante es la densidad. Cuando un mayor número 
de personas se localizaban en un área de trabajo inmediata, ocurrían más interacciones cara a cara. 
Los lugares de trabajo con una alta densidad produjeron 84 por ciento más comunicación entre los 
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miembros del equipo que los arreglos con menor densidad. Si es importante que los empleados 
se comuniquen y colaboren, los gerentes deben considerar la visibilidad y la densidad al diseñar 
el lugar de trabajo. Algunas compañías están utilizando este concepto en las oficinas de sus eje- 
cutivos. Por ejemplo, Citigroup, Inc. renovó recientemente sus áreas de trabajo, de manera que la 
oficina del director general ya no tiene puerta.* Otro aspecto que se debe considerar en cualquier 
lugar de trabajo abierto es garantizar que exista alguna zona en donde se puedan debatir temas 
sensibles, en caso necesario. Por ejemplo, cuando se requiera abordar asuntos privados de recur- 
sos humanos, no debe utilizarse un lugar susceptible a interrupciones o en donde otras personas 
puedan escuchar. Además de la privacidad, los gerentes deben proporcionar espacios separados 
con pocos distractores, especialmente cuando se acercan fechas límite importantes. Una revisión 
reciente de estudios acerca de los espacios abiertos de trabajo reveló que la frecuencia de las inte- 
rrupciones y las distracciones es mayor en algunos espacios abiertos que en las zonas de trabajo 
tradicionales.* 

Otro elemento para el diseño del lugar de trabajo es la disponibilidad de equipo, mobiliario 
y formas de trabajo adaptables. A medida que las organizaciones han empezado a utilizar esque- 
mas laborales poco tradicionales, la posibilidad de ajustar y adaptar el espacio de trabajo de los 
empleados se ha vuelto esencial y afecta la comunicación organizacional. Por ejemplo, un estudio 
concluyó que las separaciones ajustables estaban relacionadas con una mayor percepción de pri- 
vacidad y una mejor comunicación. 

Dado que las compañías tienden a reducir los espacios de trabajo para ahorrar dinero, los 
gerentes necesitan garantizar que los lugares de trabajo más pequeños y generalmente más 
abiertos sean útiles y contribuyan a un trabajo eficiente y eficaz.** Al proporcionar espacios de 
trabajo donde los empleados puedan tener algo de privacidad y al mismo tiempo oportunidades 
para colaborar entre sí, tanto la comunicación interpersonal como la organizacional podrán 
florecer y contribuir al desempeño general de la compañía. Sin embargo, los gerentes nece- 
sitan tomar en cuenta las demás ventajas y desventajas al tomar decisiones respecto de la 
creación de espacios abiertos. 


LA COMUNICACIÓN en la era de Internet 


y los social media 
0 A14.4 La tecnología está cambiando la manera en que vivimos y trabajamos. ¿Nece- 
sita evidencias? Un trabajador promedio en el área 
de la información dedica 28 por ciento de la semana a escribir, leer 
o responder correos electrónicos.“ Piense también en los ejemplos 
siguientes: los chefs están utilizando métodos digitales para resolver 
una crisis de cocina: recetas desordenadas. Los empleados, gerentes, 
amas de casa y adolescentes japoneses utilizan teléfonos inalámbricos 
e interactivos con servicio de Internet para enviar correos electrónicos, 
navegar en Web, intercambiar fotografías y participar en juegos de 
computadora. En DreamWorks Animation, un sofisticado sistema 
de videoconferencias permite que los animadores ubicados en tres lu- 
gares diferentes colaboren en la edición de películas. Varios miles de 
empleados de Ford utilizan teléfonos celulares exclusivamente para el 
trabajo. Una encuesta reciente reveló que 93 por ciento de los parti- 
cipantes utiliza Internet en el trabajo. Los trabajadores de Lockheed 
Martin Corporation tienen acceso a un sitio interno de social media 
llamado Unity, que incluye herramientas como blogs, wikis, archivos compartidos, foros de 
discusión y archivos con información social.* 

¡El mundo de las comunicaciones ya no es como antes! Aunque la tecnología cambiante 
ha representado una importante fuente de la incertidumbre del entorno que enfrentan las orga- 
nizaciones, precisamente esos cambios tecnológicos son los que han permitido que los gerentes 
coordinen con más eficiencia y eficacia los esfuerzos laborales de los empleados. Hoy en día, las 
tecnologías de la información (TI) afectan prácticamente todos los aspectos organizacionales. 
Las implicaciones para la forma, el lugar y el momento en que los gerentes se comunican son 
profundas. 
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El intranet de Lockheed Martin, llamado Unity, 
ha permitido que la corporación ahora sea 
más eficiente e innovadora. La constructora 
de aviones y misiles considera que el 

sitio de social media que abarca a toda la 
empresa es responsable del incremento en 

la productividad y de lograr una mejora en la 
colaboración e intercambio de conocimientos 
entre sus 125 000 empleados distribuidos en 
todo el mundo. 

Fuentes: Erik S. Lesser/EPA/Newscom 
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El entorno laboral 24/7 


Hubo una época, hace no mucho tiempo, en que la mayoría de los empleados prácticamente 
no se comunicaban entre sí después de las horas laborales tradicionales, porque no era conve- 
niente hacerlo. La tecnología de información ha hecho posible que estemos conectados todo 
el día, los siete días de la semana, y ha modificado radicalmente la forma en que se comunican 
los integrantes de las organizaciones. Por ejemplo, la TI ha mejorado de manera significativa 
la capacidad de un gerente para vigilar el desempeño individual y de los equipos, ha permitido 
que los empleados cuenten con información más completa para tomar decisiones más rápi- 
das, y ha proporcionado a los trabajadores mayores oportunidades de colaborar y compartir 
información. Además, la TI ha hecho posible que los empleados sean localizados en cualquier 
momento, sin importar en dónde se encuentren. Los trabajadores no necesitan estar en su 
escritorio, con sus computadoras encendidas, para comunicarse con los otros miembros de la 
organización. 


Trabajo desde cualquier parte 


En Starbucks, cuya sede se ubica en Seattle, los gerentes de distrito utilizan tecnología móvil que 
les permite hacer visitas más prolongadas a las tiendas de la empresa. Un ejecutivo de la compañía 
dice que, “Éstos [gerentes de distrito] son los trabajadores más importantes de la compañía. Cada 
uno atiende entre ocho [y] diez tiendas. Aunque su principal labor es la que realizan fuera de las 
oficinas (y dentro de esas tiendas), necesitan estar conectados”.* Como indica este ejemplo, la 
tecnología de comunicación inalámbrica tiene la capacidad de mejorar el trabajo de los gerentes 
y de los empleados. Cada vez es más fácil acceder a Internet a través de Wi-Fi y sitios de acceso 
inalámbrico. Además, el número de estos sitios continúa creciendo. 

Con más de 50 millones de trabajadores “móviles” en Estados Unidos, los teléfonos inteli- 
gentes, las computadoras portátiles, los dispositivos de cómputo como el iPad y otros disposi- 
tivos de comunicación portátiles, han creado un gran número de medios para que los gerentes 
“se mantengan en contacto”. Además, el número de usuarios que utilizan la comunicación 
móvil sigue en aumento.” Los empleados no necesitan estar en su escritorio para comunicar- 
se con otros miembros de la organización. A medida que la tecnología inalámbrica continúe 
mejorando, veremos a un mayor número de trabajadores utilizándola para colaborar y para 
compartir información. 


Social media 


Un vicepresidente ejecutivo de ventas le dice a su equipo de 100 gerentes de ventas distrita- 
les que necesitan leer los resultados de una encuesta sobre las tendencias que muestran las 
preferencias de los consumidores. El ejecutivo publica el informe en el canal HipChat de la 
compañía, creado para intercambiar información en esta materia. Esto permite que todo el 
equipo lea el informe e intercambie experiencias. Los empleados ahora pueden leer, comentar 
e intercambiar artículos relacionados en el mismo canal, de manera muy parecida a un chat 
grupal de Facebook. Este método ofrece dos beneficios importantes. Primero, la mayoría de 
los empleados envían y reciben docenas de correos electrónicos de negocios todos los días y 
en ocasiones algunos correos importantes se pierden en las bandejas de entrada. El hecho de 
que haya un canal dedicado al intercambio de información sobre un tema en específico ayuda 
a separar las conversaciones. Segundo, el gerente de ventas de este ejemplo no sólo está com- 
partiendo información importante, sino que también está iniciando una conversación útil en 
la que los empleados pueden compartir sus experiencias y hacer sugerencias para crear una 
ventaja competitiva. 

Dado que YouTube se ha convertido en una herramienta popular de los social media, Mon- 
santo utiliza un método similar al de YouTube para incrementar la visibilidad de algunos proyectos 
y presentar argumentos a favor de la biotecnología para los cultivos. La compañía envió equipos 
de camarógrafos a Filipinas, Australia y otros países para grabar testimonios de agricultores que 
utilizan los productos Monsanto en esos cultivos. Los cortos se publicaron en un sitio web de la 
compañía, y ahora atraen a más de 15000 visitantes al mes. El gerente de RP que está a cargo del 
proyecto comentó: “Cuando los individuos involucrados relatan cómo ha cambiado su vida y el 
espectador puede atestiguarlo, el mensaje es más convincente”.*' Ese es el poder que tienen las TI 
en el entorno laboral. Los empleados (que trabajan en equipos o de forma individual) necesitan 
información para tomar decisiones y hacer su trabajo. 
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Es evidente que la tecnología puede afectar significativamente la forma en que los miembros 
de la organización se comunican, comparten información y realizan su trabajo. 


Equilibrio entre las ventajas y las desventajas 


La comunicación y el intercambio de información entre los miembros de una compañía ya no es- 
tán limitados por la geografía o el tiempo. Los esfuerzos de trabajo colaborativo entre individuos 
y equipos ubicados en lugares muy lejanos, la posibilidad de compartir información, así como 
la integración de las decisiones y el trabajo a lo largo de toda la organización, pueden generar 
más eficiencia y eficacia en las compañías. Sin embargo, las compañías deben evitar basar su 
trabajo colaborativo exclusivamente en las TI. Por ejemplo, el hecho de estar permanentemente 
conectado tiene algunas desventajas, como la limitación de la creatividad. Maura Thomas, experta 
en comunicación, dijo que “la creatividad, la inspiración y la motivación constituyen tu ventaja 
competitiva, pero también son recursos que se agotan y que necesitan recargarse”.* Algunas com- 
pañías reconocen la importancia del tiempo de reposo. Por ejemplo, Vynamic, una compañía de 
consultoría sobre el cuidado de la salud, envía el menor número posible de correos electrónicos 
fuera de las horas de trabajo al utilizar un software que automáticamente retiene los correos hasta 
que inicia la nueva jornada laboral. Y aunque los beneficios económicos de las TI son evidentes, 
los gerentes no deben olvidar sus desventajas psicológicas.* Por ejemplo, ¿cuál es el costo psico- 
lógico de que un empleado esté siempre localizable? ¿Provocará que los empleados se sientan más 
presionados a “hacer acto de presencia” incluso durante sus horas libres? ¿Qué tan importante es 
que los empleados separen su vida laboral de su vida personal? No hay respuestas sencillas para 
estas preguntas, y los gerentes tendrán que enfrentar temas como éstos y otros similares. 


Elección del medio correcto 

En este capítulo hemos revisado diversos medios de comunicación. Ahora es muy importante 
que los gerentes sepan en qué situaciones uno o más medios facilitan una comunicación efectiva. 
Todos los medios electrónicos —social media, correo electrónico y mensajes instantáneos— 
son métodos efectivos y eficaces para comunicar información relativamente directa a uno o más 
individuos. Por ejemplo, la comunicación electrónica es adecuada para anunciar el horario y el 
lugar donde se llevarán a cabo las reuniones, así como los temas que se tratarán. Sin embar- 
go, el intercambio de información confidencial acerca del desempeño de un empleado o de los 
secretos competitivos de una empresa debe realizarse en reuniones cara a cara o en conversacio- 
nes telefónicas. Lo mismo debe hacerse en el caso de situaciones complejas, como ocurre con la 
revisión de la agenda de los proyectos. La forma electrónica de las reuniones cara a cara, es decir, 


PERSPECTIVA No más perdido en la traducción 


La globalización crea muchos desafíos de comunicación Servicios de traduccion en línea), lo que permite que la 
para las organizaciones. Mientras que muchas compa- traducción esté disponible en cualquier momento y en 
ñías internacionales han adoptado el inglés como su idio- Cualquier lugar. El aparato proporciona traducciones más 
ma oficial de negocios, esa decisión a menudo provoca precisas y gramaticalmente más correctas, facilitando la 
complicaciones para las compañías y tiene efectos nega- comunicación en cualquier situación. Este tipo de tec- 
tivos en la productividad de los empleados.” Aun cuando nología abrirá la puerta de los negocios internacionales 
el traductor de Google logró cierto progreso en la comu- 4 los individuos que no hablan inglés. El futuro ofrece 
nicación internacional al eliminar al menos la necesidad Oportunidades para que las empresas puedan expan- 
de diccionarios de bolsillo, el futuro de las máquinas de — dree a nivel global con mayor facilidad, especialmente 
traducción ha llegado, y tal vez cambie la forma en que dentro de mercados que ahora son considerados dema- 
los ejecutivos de negocios se comunican cuando viajan. ` Siado difíciles debido a las barreras del idioma. 
Imagine simplemente hablar a un aparato que tra- 

duce su mensaje de manera instantánea y precisa, casi €) HABLE AL RESPECTO 1: ¿Por qué es importante 
como si viajara junto con un individuo nativo del lugar. La la comunicación en diferentes idiomas para el mercado 
primera máquina de este tipo ya está en el mercado. global? 

La compañía de tecnología Logbar lanzó Ili, un disposi- O HABLE AL RESPECTO 2: Si tuviera un traductor 


tivo que se coloca alrededor del cuello y se activa a tra- Se ae e : 
> : ie móvil, ¿se sentiría cómodo viajando a un país del que 
vés de la voz. No requiere conexión a Internet (que es una a 
desconoce el idioma? 


de las limitaciones del traductor de Google y de otros 


468 Parte 5 Liderazgo 


Para Nestlé, la compañía de productos de 
consumo más grande del mundo, con más 
de 2000 marcas, ser un comunicador eficaz 
implica estar conectado con los empleados 
y con los clientes. Nestlé creó un Equipo de 
Aceleración Digital (DAT, por sus siglas en 
inglés), el cual se utiliza como programa de 
capacitación de liderazgo digital para que 
los empleados vigilen las redes sociales, y 
también como laboratorio de pruebas para 
el desarrollo de proyectos innovadores de 
marketing digital. 

Fuente: Denis Balibouse/Reuters Pictures 


las videoconferencias, son útiles para reunir colegas que están geográficamente dispersos, para 
compartir múltiples perspectivas de participantes fundamentales de la organización. Por ejemplo, 
la organización de la estrategia para una nueva campaña de marketing exige la participación del 
cliente y de los empleados del departamento de marketing para obtener ideas creativas, y de los 
empleados del departamento de finanzas para conseguir asesoría presupuestaria. En resumen, 
consideramos algunas de las situaciones en las que ciertos métodos de comunicación en especí- 
fico son mejores o más adecuados que otros. Ahora es importante abordar algunos de los temas 
relevantes de la comunicación que los gerentes enfrentan actualmente en las organizaciones. 


. LOS PROBLEMAS 
de comunicación en las organizaciones 
actuales 


0 A14.5 “Almuerzos para tomar el pulso.” Eso es lo que los ge- 


rentes de las oficinas de Citibank a lo largo de Malasia 
utilizaron para resolver los apremiantes problemas provocados por la 
disminución de la lealtad de los clientes y del ánimo del personal, y por 
el incremento en la rotación de los empleados. Al conectarse con los em- 
pleados y escuchar sus preocupaciones (es decir, al “tomarles el pulso”) 
durante almuerzos informales, los gerentes fueron capaces de hacer los 
cambios que mejoraron tanto la lealtad de los clientes como el ánimo de 
los empleados en más de 50 por ciento, y que redujeron casi a cero la 
rotación de los trabajadores.* 

Para ser comunicadores eficaces en las organizaciones actuales, es preciso estar conectados 
no sólo con los empleados y los clientes, sino con cualquier individuo relacionado con la compa- 
ñía. En esta sección examinaremos cinco temas relativos a la comunicación, que revisten especial 
importancia para los gerentes actuales: el manejo de la comunicación en un mundo conectado 
digitalmente, la administración de los recursos de conocimiento con que cuenta la organización, 
la comunicación con los clientes, el fomento de la participación de los empleados, y el logro de 
una comunicación ética. 


Manejo de la comunicación en un mundo conectado 
de manera digital 


El correo electrónico es el problema número uno en los centros de trabajo modernos.* Lars Dal- 
gaard, fundador y director ejecutivo de SuccessFactors, una compañía de software para adminis- 
tración de recursos humanos, envió recientemente un mensaje electrónico a sus empleados para 
notificar la prohibición del correo electrónico interno durante una semana. ¿Con qué propósito? 
Para lograr que los empleados “resuelvan auténticamente los problemas que hay entre ellos”.*” 
Y no es el único. Otras compañías han probado la misma estrategia. Como mencionamos antes, 
el correo electrónico puede consumir el tiempo y la atención de los empleados, pero no siempre 
les resulta fácil librarse de él, aunque saben que puede ser “intoxicante”. Sin embargo, el correo 
electrónico representa tan solo uno de los desafíos de la comunicación en este mundo con Inter- 
net. Una encuesta reciente reveló que 20 por ciento de los empleados de las compañías de gran 
tamaño utilizan habitualmente blogs, redes sociales, wikis y otros servicios web.** Los gerentes 
están aprendiendo, en ocasiones a base de errores, que las nuevas tecnologías han creado desafíos 
especiales de comunicación. Los dos más importantes son 1. problemas legales y de seguridad, y 
2. falta de interacción personal. 


PROBLEMAS LEGALES Y DE SEGURIDAD Chevron pagó $2.2 millones para resolver una 
demanda por hostigamiento sexual, derivada de las bromas inapropiadas que difundieron algunos 
empleados a través del correo electrónico de la compañía. Norwich Union, una empresa de Reino 
Unido, tuvo que pagar £450 000 para lograr un acuerdo fuera de los tribunales, después de que 
un empleado envió un correo electrónico en el que afirmaba que su competidor, Western Provident 
Association, tenía problemas financieros. Funcionarios federales investigaron a Whole Foods Mar- 
ket y a su consejo administrativo cuando el director general de la empresa, John P. MacKey, utilizó 
un seudónimo para publicar comentarios que atacaban a su rival Wild Oats Market en un blog.” 
Aunque el correo electrónico, los blogs, los tuits y otras formas de comunicación en línea 
son rápidos y fáciles de utilizar, los gerentes deben estar conscientes de los problemas legales que 
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podrían surgir si se utilizan de manera inapropiada. De hecho, los tribunales de algunos países ad- 
miten información electrónica como prueba testimonial. Por ejemplo, durante el juicio de Enron, 
los fiscales utilizaron como evidencia correos electrónicos y otros documentos que, según ellos, 
demostraban que los acusados defraudaron a los inversionistas. De acuerdo con un experto, “En 
la actualidad, el correo electrónico y la mensajería instantánea son el equivalente electrónico a las 
evidencias proporcionadas por el ADN”.*% Sin embargo, la tecnología no sólo genera problemas 
legales, sino también de seguridad. 

Por ejemplo, Sony Pictures Entertainment fue el blanco de hackers que lograron obtener 
información confidencial sobre el salario de los empleados, datos financieros y comunicaciones 
privadas con estrellas de la industria cinematográfica.* En otro caso, los hackers penetraron a 
la base de datos de recursos humanos del gobierno Federal estadounidense, y obtuvieron infor- 
mación sobre sistemas de seguridad y registros médicos.” Estas violaciones a la seguridad son 
recordatorios de que las redes de cómputo no son impenetrables. Se deben proteger los sistemas de 
cómputo y de correo electrónico corporativos en contra de los hackers y del correo basura. Estos 
temas tan importantes han de ser resueltos si se desea aprovechar por completo los beneficios de 
las tecnologías de la información. 


INTERACCIÓN PERSONAL Se les llama social media, pero otro de los desafíos de comu- 
nicación que plantea trabajar y vivir en la era de Internet es precisamente la falta de interacción 
personal.* Incluso cuando dos personas se comunican cara a cara, no siempre se logra un enten- 
dimiento. Sin embargo, lograr un entendimiento y colaborar para cumplir con el trabajo puede 
ser particularmente complejo cuando la comunicación se lleva a cabo en un entorno virtual. En 
respuesta a esto (y como se dijo antes), algunas compañías han prohibido el correo electrónico en 
ciertos días; otras simplemente han alentado a los empleados para que colaboren más en persona. 
No obstante, en ciertas situaciones y en determinados momentos la interacción personal no es 
físicamente posible (por ejemplo, si sus colegas trabajan al otro lado del continente o incluso al 
otro lado del mundo). En esos casos, el software de colaboración en tiempo real (como los wikis 
privados en el lugar de trabajo, los blogs, los mensajes instantáneos y otros tipos de software gru- 
pal) podría ser una mejor opción de comunicación que enviar un mensaje de correo electrónico y 
esperar la respuesta.“ Otras empresas, en lugar de combatirlo, animan a sus empleados a utilizar 
el poder de las redes sociales para colaborar en el trabajo y establecer conexiones más fuertes. 
Esta forma de interacción es especialmente atractiva para los trabajadores jóvenes que se sienten 
cómodos con este medio de comunicación. Algunas compañías han llegado al extremo de crear 
sus propias redes sociales internas. Por ejemplo, los empleados de Starcom MediaVest Group in- 
gresan a SMG Connected para localizar perfiles de colegas que describen sus puestos, hacer listas 
de las marcas que admiran y describir sus valores. El vicepresidente de una compañía dice: “Nos 
pareció lógico proporcionar a nuestros empleados una forma de conectarse por Internet en todo el 


mundo, ya que de todos modos lo estaban haciendo”.* 


Administración de los recursos de conocimientos 
con que cuenta la organización 


Kara Johnson es experta en materiales en IDEO, una compañía que diseña productos. Para faci- 
litar la búsqueda de los materiales correctos, está construyendo una biblioteca especializada de 
muestras vinculadas a una base de datos que explica sus propiedades y procesos de manufactura. 
Johnson está administrando el conocimiento y permitiendo que el resto del personal de IDEO 
aprenda y se beneficie de sus conocimientos. Esto es lo que necesitan hacer en la actualidad los 
gerentes con los recursos de conocimientos de la organización: facilitar la comunicación a 
los empleados y compartir sus conocimientos para que puedan aprender unos de otros cómo hacer 
su trabajo con mayor efectividad y eficacia. Una forma en que las organizaciones pueden lograr 
esto consiste en construir bases de datos de información en línea y permitir que los empleados 
tengan acceso a ellas. Por ejemplo, William Wrigley Jr. Co. lanzó un sitio web interactivo en el que 
los agentes de ventas tienen acceso a datos de marketing y a información de otros productos. Los 
agentes de ventas pueden cuestionar a los expertos de la compañía acerca de los productos, 
O hacer búsquedas en un banco de conocimientos en línea. Wrigley estima que, en su primer año, 
el sitio reducirá el tiempo de búsqueda de la fuerza de ventas en 15 000 horas, logrando que sea 
más eficiente y eficaz.” 


El papel de la comunicación en el servicio al cliente 


Usted ha sido cliente muchas veces; de hecho, es probable que esté en un mostrador de servicio al 
cliente varias veces al día. Entonces, ¿qué tiene esto que ver con la comunicación? 
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Las hermanas Jenny Briones (izquierda) y 

Lisa De Bono (derecha) son propietarias 

y operadoras de varios restaurantes 
McDonald's y valoran las opiniones y las ideas 
de sus empleados. En esta fotografía piden 
retroalimentación a una de sus gerentes, ya 
que consideran que la comunicación juega 

un papel importante en el crecimiento y en 

el éxito de su negocio debido a que inspira 
confianza y respeto entre gerentes, empleados 
y clientes. 

Fuente: H Lorren Au Jr.,/ZUMApress/ 
Newscom 


¡Al parecer, mucho! Qué comunicación se lleva a cabo y cómo se lleva a cabo puede tener 
un impacto significativo en cuán satisfecho se sienta el cliente con el servicio, y qué tan probable 
es que vuelva a hacer negocios con la empresa. Los gerentes de las compañías de servicios deben 
asegurarse de que los empleados que interactúan con los clientes se comuniquen de manera ade- 
cuada y efectiva con ellos. ¿Cómo? Primero siendo conscientes de los tres componentes presentes 
en cualquier proceso de entrega de servicio: el cliente, la organización de servicio y el proveedor 
individual del servicio. De ellos depende que la comunicación funcione. Es evidente que los 
gerentes no tienen mucho control sobre la forma en que el cliente se comunica, pero sí pueden 
influir en los otros dos componentes. 

Una organización con una fuerte cultura de servicio valora de antemano el cuidado de 
los clientes, averiguando cuáles son sus necesidades, satisfaciéndolas y llevando a cabo un 
seguimiento para asegurarse de que sus requerimientos fueron debidamente cumplidos. Cada 
una de estas actividades implica comunicación, ya sea en persona, por teléfono, por correo 
electrónico o a través de otros canales. Asimismo, la comunicación forma parte de las estra- 
tegias específicas de servicio al cliente que exige la organización. Una de las estrategias que 
emplean muchas organizaciones de servicios es la personalización. Por ejemplo, en los hoteles 
Ritz-Carlton, los clientes no sólo reciben una habitación y una cama limpias; los clientes que 
ya se han hospedado en uno de los hoteles e indicaron que ciertos artículos son importantes 
para ellos (como almohadas adicionales, chocolate caliente o cierta marca de champú), los 
encontrarán listos para su uso en la siguiente visita. La base de datos del hotel permite perso- 
nalizar el servicio de acuerdo con las expectativas de los clientes. Asimismo, se pide a todos 
los empleados que transmitan la información relacionada con la prestación del servicio. Por 
ejemplo, si el encargado de una habitación escucha a los huéspedes hablando acerca de la 
celebración de un aniversario, se espera que transmita esa información para que se haga algo 
especial.” La comunicación juega un papel importante en la estrategia de personalización que 
utiliza el hotel con sus clientes. 

La comunicación también es importante para el proveedor de servicios individual o el em- 
pleado de contacto. La calidad de la interacción personal entre cliente y empleado de contacto 
afecta la satisfacción del primero, especialmente cuando el servicio no cumple sus expectativas.” 
El personal de primera línea que participa en tales “encuentros de servicio críticos” suele ser el 
primero en escuchar u observar las fallas o anomalías en el servicio, y debe decidir cómo y qué 
debe comunicar en esos casos. La habilidad para escuchar de forma activa y comunicarse apro- 
piadamente con el cliente determina en gran medida si la situación se resuelve a satisfacción del 
cliente o si se sale de control. En una pequeña cadena de hoteles bou- 
tique, todos los empleados son capacitados para entender el lenguaje 
corporal, con la finalidad de que sean capaces de “leer” las necesida- 
des de los huéspedes.” Otro aspecto importante de la comunicación 
para el proveedor individual de servicios consiste en asegurarse de 
contar con la información necesaria para tratar con los clientes 
de manera eficiente y eficaz. Si el proveedor de servicios carece de 
dicha información, será necesario diseñar mecanismos para obtenerla 
rápida y facilmente.” 


Obtención de información 
de los empleados 


Nokia creó un buzón en intranet, conocido como Blog-Hub, y lo puso 
a la disposición de los empleados que publican blogs en todo el mun- 
do. En este buzón, los empleados se han quejado de su patrón y, en 
lugar de cerrarlo, los gerentes de Nokia prefieren que “se desahoguen”. Ellos consideran que el 
crecimiento y el éxito de Nokia pueden atribuirse a una historia en la que se ha alentado a los 
empleados a decir lo que piensan, con la esperanza de que se “produzcan ideas inteligentes”.” 

En el desafiante entorno actual, las compañías necesitan obtener información de sus emplea- 
dos. ¿Alguna vez trabajó en un lugar donde había un buzón de sugerencias para la fuerza laboral? 
Cuando a un empleado se le ocurría una idea novedosa (como alguna forma de reducir los costos, 
mejorar el tiempo de entrega, etcétera), la depositaba el buzón de sugerencias, donde permanecía 
hasta que alguien decidía vaciarlo. La gente de negocios solía hacer bromas acerca del buzón de 
sugerencias, y los caricaturistas basaron muchos de sus mejores cartones en la futilidad que se le 
daba a ese medio de comunicación. Por desgracia, esta actitud hacia los buzones de sugerencias 
persiste en muchas organizaciones, y no debería ser así. 


Capítulo 14 Administración de la comunicación 471 


Organice asambleas generales para compartir información y pedir opiniones. 


Proporcione información acerca de lo que está ocurriendo, tanto lo bueno como lo malo. 


Invierta en capacitación, para que los empleados puedan ver cómo su labor tiene un 
impacto en la experiencia de los clientes. 


Analicen el problema en conjunto; gerentes y empleados. 


Ofrezca diferentes medios para que los empleados den su opinión proporcionándoles 
diferentes medios para hacerlo (en línea, a través de un buzón de sugerencias, 
mediante tarjetas preimpresas, etcétera). 


En la actualidad, los gerentes hacen negocios en un mundo en el que no se pueden dar el lujo 
de ignorar este tipo de información potencialmente valiosa. En la figura 14-5 se presentan algunas 
sugerencias para hacer saber a los empleados que sus opiniones son importantes. 

Hacer saber a los empleados que sus opiniones son importantes constituye un primer paso 
fundamental en la creación de sistemas de sugerencias eficaces. Sin embargo, lo que ocurre des- 
pués también es sumamente importante. Los gerentes deben explicar la manera en que se revisan 
las sugerencias, además de proporcionar retroalimentación sobre qué tan posible es llevarlas a 
cabo; no sólo si las ideas son viables, sino también por qué es o no posible ponerlas en práctica.” 
En el caso de que las ideas sean viables, es necesario comunicar los siguientes pasos que se tomen 
para su posible implementación. Abordar un sistema de sugerencias de esta manera motiva a los 
empleados para que reflexionen sobre formas de mejorar los procedimientos para realizar el traba- 
jo, permitiendo brindar un mejor servicio a los clientes y, posiblemente, contribuyendo también a 
la obtención de resultados económicos positivos. 


Comunicación ética 


En la actualidad, es particularmente importante que los esfuerzos de comunicación de una com- 
pañía sean éticos. La comunicación ética es la que “incluye a toda la información relevante, 
es verdadera en todos sentidos y no encubre engaño alguno”.” Por otro lado, la comunicación 
que carece de ética suele distorsionar la verdad o manipular al público. ¿Cuáles son algunas de 
las formas en que las compañías ejercen una comunicación no ética? Una de ellas consiste en 
omitir información esencial. Por ejemplo, no informar a los empleados que una fusión inminente 
provocará que algunos de ellos pierdan su trabajo es una falta de ética. También lo es el plagio, 
que consiste en “presentar como propio el discurso o cualquier otro producto creativo desarrolla- 
do por alguien más”;” tergiversar de forma selectiva, falsear cifras, distorsionar la información 
visual, no respetar la privacidad o quebrantar las normas de seguridad que buscan proteger la 
información. Por ejemplo, aunque la compañía British Petroleum trató de comunicarse en forma 
abierta y veraz respecto del derrame de petróleo ocurrido en la costa del golfo durante el verano 
de 2010, el público consideró que gran parte de la comunicación de la compañía incluía elemen- 
tos poco éticos. 

Entonces, ¿qué pueden hacer los gerentes para fomentar la comunicación ética? Una for- 
ma de lograrlo consiste en establecer lineamientos claros para una conducta ética, incluyendo 
una comunicación ética en los negocios.” En una encuesta global realizada por la International 
Association of Business Communicators, 70 por ciento de los profesionales de la comunicación 
que fueron consultados afirmaron que sus compañías definen con claridad lo que consideran un 
comportamiento ético y uno sin ética.” Si no se cuenta con lineamientos claros, es importante 
plantear las siguientes preguntas: 


e ¿La situación se definió con imparcialidad y exactitud? 

e ¿Cuál es la intención de comunicar este mensaje? 

e ¿Cómo se verán impactadas por el mensaje las personas involucradas en su contenido o las 
que lo reciban? 

e ¿El mensaje ayuda a lograr el mayor bien posible y al mismo tiempo minimiza los daños 
posibles? 

e ¿Lo que en este momento parece una decisión ética seguirá siéndolo en el futuro? 

e ¿Qué tan cómodo se siente respecto de su esfuerzo de comunicación? ¿Qué pensaría acerca 
del mismo alguien a quien usted admira?” 


Figura 14-5 

Cómo hacerles saber a los 
empleados que sus opiniones 
son importantes 


comunicación ética 

Comunicación que incluye toda la 
información relevante, es verdadera 
en todos sentidos y no busca encubrir 
engaño alguno 
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habilidades de persuasión 
Destrezas que permiten que una 
persona influya en los demás para 
cambiar sus creencias o su conducta 


habilidades orales 

Destrezas relacionadas con la capacidad 
para comunicar información e ideas 
mediante el discurso hablado, con 

la finalidad de que los demás las 
comprendan 


habilidades de escritura 

Destrezas para comunicarse de manera 
eficaz en un texto, según sean las 
necesidades del público 


Recuerde que, como gerente, tiene la responsabilidad de analizar detenidamente sus opciones 
de comunicación, así como las consecuencias de las mismas. Si siempre actúa con estos dos as- 
pectos en mente, es probable que practique una comunicación ética. 


CONVERTIRSE en un mejor comunicador 
0 A14.6 La mayoría de los gerentes le dirá que uno de los ingredientes para alcanzar el 


éxito profesional es convertirse en un comunicador eficaz, y tienen razón. Us- 
ted debe aprovechar siempre cualquier oportunidad de mejorar sus habilidades de comunicación. 
Además de las habilidades para escuchar, que analizamos en la viñeta de apertura del capítulo, 
otras destrezas de comunicación importantes son la persuasión, la escritura, la lectura y las habi- 
lidades orales. Revisaremos brevemente cada una de ellas. En la sección Práctica de habilidades 
(página 476) podrá desarrollar algunas de estas importantes destrezas de comunicación. 


Afine sus habilidades de persuasión 


Los gerentes exitosos demuestran buenas habilidades de persuasión. Las habilidades de per- 
suasión permiten a una persona influir en los demás para cambiar sus creencias o su conducta. 
Considere el siguiente caso. Richard Branson, fundador del conglomerado Virgin (que incluye 
a Virgin Mobile y a Virgin Megastore), aprendió el valor de la persuasión a una temprana edad. 
Mientras asistía a un internado, Branson lanzó su primera empresa de negocios, la revista Student. 
Sin embargo, reconoció que no podría hacerlo sin el respaldo de inversionistas. Branson aprendió 
rápidamente a dar discursos de ventas por teléfono durante cinco minutos, y tuvo mucho éxito: 
la revista ha estado a la venta desde 1968. ¿Por qué tuvieron tanto éxito sus discursos de ventas? 
Branson dijo: “cualquier tonto puede lograr que algo sea complicado, pero es difícil lograr que 
algo sea sencillo”. 

Además de la brevedad, una persuasión efectiva requiere de otros elementos. Por ejemplo, 
el experto en comunicación Mark Rodgers indica que el primer paso para la persuasión consiste 
en establecer la importancia de seguir un curso de acción y sus posibles beneficios.*' Otra carac- 
terística de los mensajes persuasivos es utilizar lenguaje descriptivo, como metáforas, analogías 
y sentido del humor. 


Afine sus habilidades orales 


Es probable que usted ya haya hecho muchas presentaciones en las clases. Una ventaja de las 
presentaciones es que constituyen una oportunidad para desarrollar las habilidades orales. Las 
habilidades orales son las destrezas para transmitir información e ideas mediante el discurso 
hablado, con la finalidad de que los demás las comprendan. Una encuesta reveló que 70% de los 
empleados que hacen presentaciones afirma que, para el éxito profesional, es importante contar 
con buenas habilidades para hacer presentaciones.*? Sin embargo, la incomodidad para hablar en 
público limita a algunos empleados. Aproximadamente 20% de los participantes de la encuesta 
reveló que evitaría hacer presentaciones, si eso implicara “perder el respeto de los demás”.* Por 
fortuna, existen recursos que ayudan a las personas a superar los problemas para hablar en públi- 
co, como los clubes locales Teastmaster, que brindan oportunidades para dar discursos formales e 
improvisados en un ambiente solidario. 

Una vez que desarrolle mayor confianza para hablar ante otras personas, es necesario que 
conozca las características de un discurso eficaz. Un buen punto de partida sería asistir a presen- 
taciones de exitosos profesionales de negocios o verlas en línea. Es probable que pueda observar 
las siguientes características de un orador eficaz: autenticidad, humildad, brevedad y una clara 
comprensión del público.** 


Afine sus habilidades de escritura 


Las habilidades de escritura son destrezas para comunicarse eficazmente en un texto, de la 
manera más apropiada para el público. Para empezar, no se debe hacer lo siguiente: 


“AFIK, la reunión será mañana a las 2. ¡ETA! T busco p/sentarnos juntos” 


En este mensaje se observan varios errores. Incluye abreviaciones que tal vez los demás no 
conozcan, además de que presenta varios errores gramaticales. Escribir de esta manera segu- 
ramente disminuirá su credibilidad y pondrá en duda su creatividad, habilidades de organización, 
confiabilidad, interés por los demás e inteligencia. Además, demuestra cierto grado de pereza, 
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ya que la mayoría de los correos electrónicos y programas de procesamiento de texto cuentan 
con verificadores de gramática. Y una nota para los milenials: las abreviaturas y la jerga 
que son comunes en los mensajes de texto entre amigos y familiares, no suele ser apreciada en un 
entorno de negocios. 

Algunos aspectos adicionales: primero, no se apresure a presionar la tecla de envío o a poner 
el memorando en el correo. Muchas veces, los mensajes de correo electrónico o los memorandos 
por escrito son resultado de las prisas. Lo mismo se puede decir de los mensajes cuando uno está 
emocionalmente alterado. Deje el mensaje a un lado, y revíselo después cuando se hayan tranqui- 
lizado. También podría pedir a un colega que lo revise. En segundo lugar, exprese la información y 
las ideas de forma lógica, sin pasar de un tema a otro y luego regresar al primero. En tercer lugar, 
verifique la precisión del contenido. Por ejemplo, la reunión está programada para las 3 pm, pero 
por error se escribió 2 pm. Por último, lea el mensaje de forma cuidadosa para asegurarse de que 
no incluya palabras incorrectas. Los programas para verificar la gramática pueden corregir algu- 
nos errores, pero no así la elección de palabras incorrectas. Por ejemplo, por error escribir gente 
cuando la palabra que quería utilizar era gerente o escribir policía en lugar de política. 


Afine sus habilidades de lectura 


Como se dijo antes, en promedio los empleados reciben 121 correos electrónicos de trabajo dia- 
riamente, y se espera que esa cifra aumente. También reciben muchos memorandos, informes y 
declaraciones de políticas por escrito. Esta gran cantidad de documentos requiere de buenas gë 

aqi et ; Bei habilidades de lectura 
habilidades de lectura. Las habilidades de lectura consisten en una buena comprensión , 

` ` l ` ` ` Destrezas que permiten una buena 

de los enunciados y los párrafos escritos, en documentos relacionados con el trabajo. Si sus ha- ` comprensión de los enunciados y los 
bilidades de lectura no son adecuadas (ya sea la comprensión o la rapidez), no tenga miedo de párrafos escritos, en documentos 
inscribirse en una clase para convertirse en un mejor lector. relacionados con el trabajo 


PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


IER DEFINIR la naturaleza y función de la comunicación. 


La comunicación es el proceso de transferencia y comprensión de significados. La comunicación 
interpersonal es aquella que ocurre entre dos o más personas. La comunicación organizacional in- 
cluye a los patrones, las redes y los sistemas de comunicación que hay dentro de una organización. 

Entre las funciones que desempeña la comunicación están: controlar la conducta de los em- 
pleados, motivar a los trabajadores, ofrecer formas de expresar emocionalmente los sentimientos 
y satisfacer las necesidades sociales, así como proporcionar información. 


DETEE DESCRIBIR los métodos y los desafíos de la comunicación 
i interpersonal. 


El proceso de comunicación consta de siete elementos. En primer lugar, el emisor tiene un mensa- 
je; el mensaje es un propósito que pretende ser comunicado. La codificación convierte el mensaje 
en símbolos. El canal es el medio a través del cual viaja el mensaje. La decodificación ocurre 
cuando el receptor traduce el mensaje decodificado a su forma original. Por último, se presenta la 
retroalimentación. 

Los gerentes pueden evaluar los distintos métodos de comunicación según su nivel de re- 
troalimentación, capacidad de complejidad, potencial de difusión, confidencialidad, facilidad de 
codificación, facilidad de decodificación, restricciones de tiempo y espacio, costo, calidez inter- 
personal, formalidad, facilidad de interpretación y oportunidad. La comunicación no verbal se 
transmite sin palabras e incluye el lenguaje corporal y la entonación verbal. 

Algunas de las barreras cognitivas que obstaculizan la comunicación efectiva son el filtrado 
y la sobrecarga de información. Las emociones, las diferencias culturales y la cultura nacional 
también crean barreras. 
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Los gerentes pueden superar estas barreras utilizando retroalimentación, con lenguaje 
más sencillo, escuchando activamente, controlando las emociones y observando las señales no 
verbales. 


EXPLICAR la manera en que la comunicación puede fluir de forma 
más eficaz en las organizaciones. 


La comunicación formal es aquella que se lleva a cabo de acuerdo con los esquemas laborales 
prescritos por la organización. La comunicación informal no está definida por la jerarquía estruc- 
tural de la organización. En una compañía, la comunicación puede fluir de manera descendente, 
ascendente, lateral y transversal. 

Las tres redes de comunicación más comunes son la red en cadena, donde la comunicación 
fluye de acuerdo con la cadena de mando formal; la red de rueda, donde la comunicación fluye 
entre un líder fuerte y claramente identificable y el resto de los miembros de un equipo; y la red de 
todos los canales, donde la comunicación fluye libremente entre todos los miembros de un equipo 
de trabajo. Los rumores son una red informal de comunicación organizacional. 

El diseño del lugar de trabajo también afecta la comunicación organizacional. El diseño debe 
respaldar los cuatro tipos de trabajo que desempeñan los empleados: el trabajo enfocado, la cola- 
boración, el aprendizaje y la socialización. Es necesario tomar en cuenta la comunicación en cada 
una de esas circunstancias. 


DESCRIBIR cómo Internet y los social media afectan la 
comunicación gerencial y la organización. 


La tecnología ha cambiado nuestra forma de vivir y de trabajar; ha creado un entorno laboral que 
abarca las 24 horas del día, los siete días de la semana, ya que un trabajador puede estar conectado 
todo el tiempo y hacer su trabajo desde cualquier lugar. Gracias a los social media, los gerentes 
pueden comunicarse a través de un canal, y estimular a sus empleados para que compartan sus 
experiencias. Aun cuando las TI facilitan el trabajo colaborativo, los gerentes deben evitar que 
los empleados utilicen la tecnología en exceso, impidiendo la creatividad. Los gerentes también 
deben elegir el medio adecuado al mensaje que desean enviar. 


RESUMIR los problemas de comunicación que existen en las 
organizaciones actuales. 


Los dos principales desafíos de comunicación que existen en un mundo conectado de manera 
digital son los aspectos legales y de seguridad, y la falta de interacción personal. 

Las organizaciones pueden administrar el conocimiento al permitir que los empleados se 
comuniquen y compartan sus conocimientos con mayor facilidad, lo que a su vez ayudará a que 
aprendan formas de realizar su trabajo con mayor efectividad y eficacia. Un mecanismo para lo- 
grar lo anterior son las bases de datos de información en línea. 

La comunicación con los clientes es un aspecto gerencial importante, ya que lo que se co- 
munica y cómo se comunica son aspectos que podrían afectar significativamente el nivel de sa- 
tisfacción de un cliente con el servicio y qué tan probable es que vuelva a hacer negocios con la 
organización. 

Es importante que las organizaciones obtengan las opiniones de sus empleados. Esta infor- 
mación potencialmente valiosa no debe ser ignorada. Asimismo, los gerentes deben explicar cómo 
se revisarán las sugerencias y brindar información sobre las posibilidades que existen de llevarlas 
a cabo. 

Finalmente, las actividades de comunicación de la compañía deben realizarse con ética. 
Una comunicación ética podría fomentarse por medio de lineamientos claros y mediante la 
formulación de preguntas que obligan al comunicador a analizar detenidamente sus opciones 
de comunicación, así como las consecuencias de esas alternativas. 


EXPLICAR la manera de convertirse en un mejor comunicador. 


Usted puede convertirse en un mejor comunicador si afina sus habilidades orales, de persuasión, 
escucha activa, escritura y lectura. 
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© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


14-1. Defina la comunicación, la comunicación interpersonal 
y la comunicación organizacional. ¿Por qué una 
comunicación eficaz no es sinónimo de acuerdo? 

14-2. ¿Cuáles son las funciones de la comunicación? 

14-3. Explique los componentes del proceso de comunicación. 

14-4. ¿Cuáles son los distintos métodos de comunicación que 
pueden utilizar los gerentes? ¿Qué criterios podrían usar 
los gerentes para evaluar esos métodos de comunicación? 


14-5. Compare la comunicación formal con la informal. 


14-6. Explique el flujo de la comunicación, las tres redes de 
comunicación comunes, y la forma en que los gerentes 
deberían manejar los rumores. 


14-7. ¿De qué manera Internet y los social media han modifica- 
do la comunicación organizacional? 

14-8. ¿Cuáles son algunas medidas específicas que usted 
podría tomar para convertirse en un mejor comunicador? 


PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Cuarenta y nueve por ciento de los trabajadores prefieren no 
ponerse en contacto con compañeros de trabajo a través de 
Facebook.* 


Los sitios de las redes sociales pueden ser divertidos. Mantener 


el contacto con viejos amigos o incluso con familiares es uno de 


14-9. ¿Qué piensa usted? ¿Cree que sería adecuado 
proporcionar a los individuos con los que tiene una 
relación profesional “una ventana a su vida personal”? 


14-10. ¿Qué problemas éticos podrían surgir en una situación de 
ese tipo? 


los placeres de unirse a ellos. Sin embargo, ¿qué ocurre cuando sus 
colegas, o incluso su jefe, quieren ser sus “amigos”? Los expertos 
aconsejan actuar con cautela.*” 


PRÁCTI CA DE HABILIDADES Desarrolle sus habilidades para hacer presentaciones 


Acerca de la habilidad 

Los gerentes hacen presentaciones por diversas razones. 

Su capacidad para hacer una presentación efectiva es una 
habilidad de comunicación esencial, no importa si la utiliza 
para compartir información de un producto o proceso 
nuevo, para proponer una solución a un problema, para 
capacitar a los empleados recién contratados o para vender 
un producto a un cliente. A menudo, su eficacia como orador 


determinará si su presentación logra o no el resultado deseado. 


Las buenas noticias son que, con un poco de planeación y 
práctica, se puede convertir en un presentador hábil.*$ 


Pasos para practicar la habilidad 


e Conozca a su público. Piense en su público para la presentación. 
¿Qué es lo que ya saben acerca del tema de su presentación? 
¿Qué se supone que aprenderán de la presentación? ¿Están 
interesados en su tema? El hecho de conocer a su público y sus 
necesidades le ayudará a ajustar su mensaje y su contenido. 


e Organice su contenido. Inicie con una apertura que le 
permita conectarse con el público. Incluya una historia o un 
escenario que cautive a las personas, o utilice algunos datos u 
otra información que les ayude a comprender el problema en 
cuestión. 
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En el cuerpo de la presentación, trate de apegarse a tres o cuatro 
puntos principales y organice su información en torno a ellos. 
Haga un cierre muy claro, que deje al público con algo para 
recordar o reflexionar. 


o Prepare imágenes atractivas. Sólo utilice las diapositivas para 
complementar su presentación; no permita que las imágenes se 
conviertan en distractores. Sea sencillo, no incluya demasiadas 
palabras en sus diapositivas o su público se dedicará a leerlas en 
lugar de escucharlo. Utilice gráficas o fotografías que le ayuden 
a ilustrar sus argumentos. 


o Practique, practique, practique. Aunque es útil contar con 
algunas notas, por ningún motivo lea la presentación. Practique 
hasta que se sienta cómodo con el contenido, sin dar la 
impresión de que lo sabe de memoria. Considere la posibilidad 
de grabarse en video mientras practica, así podrá identificar las 
áreas en que necesita mejorar. 


© Tranquilícese. Cualquiera se siente nervioso antes de una 
presentación. Asegúrese de hacer algunas respiraciones 
profundas y de pararse con seguridad y confianza ante 
el público. La preparación es el mejor antídoto contra el 
nerviosismo. 


© Concéntrese en su presentación. Utilice un tono de confianza 
y evite el uso de “muletillas” (este..., um... u otras similares). 
Haga contacto visual y plantee preguntas para involucrar al 
público. 


Práctica de la habilidad 

Busque oportunidades para hacer presentaciones. Ofrézcase 
como voluntario para dirigir las presentaciones en las clases, haga 
presentaciones para las organizaciones con las que participa, o 
pida a su jefe la oportunidad de hacer una presentación. A medida 
que gane experiencia, su confianza aumentará. 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Los gerentes deben elegir el medio adecuado para comunicar 
distintos tipos de mensajes. Revise la figura 14-2, donde se hace 
una comparación entre los métodos de comunicación. Formen 
grupos de tres o cuatro estudiantes y elijan el medio adecuado para 
comunicar cada uno de los siguientes mensajes. Prepárense para 
defender su elección. 


e Usted necesita notificar a todos los empleados acerca de riesgos 
a la seguridad en el piso de manufactura. 


e Se acaba de instalar una nueva máquina expendedora en la sala 
de descanso, la cual contiene bocadillos saludables. 


MI TURNO DE SER GERENTE 


o A lo largo de un día, observe detenidamente los tipos de 
comunicación que utiliza (vea la figura 14-2, donde se presenta 
una lista de ellos). ¿Cuál utiliza más? ¿Cuál utiliza menos? ¿Los 
métodos de comunicación que eligió fueron efectivos? ¿Por 
qué? ¿Podrían mejorarse? ¿Cómo? 

o A lo largo de un día, observe detenidamente los tipos de 
comunicación no verbal que utilizan otras personas. ¿Qué tipos 
observó? ¿La comunicación no verbal era siempre consistente 
con la comunicación verbal? Descríbalo. 


e Usted debe capacitar a sus trabajadores del área de comida 
rápida sobre la manera de utilizar una nueva parrilla en la línea 
de producción. 


e Uno de sus empleados acaba de ser ascendido. 


e La gerencia ejecutiva le pidió informar acerca de una reducción 
de personal. Usted debe notificar a los empleados afectados y 
también al resto de los trabajadores. Se despedirá a 30 de los 
200 empleados de la empresa. 


e Usted necesita responder a un cliente que expresó una queja 
válida en uno de los sitios de los social media de la empresa. 


e Pida a cinco gerentes diferentes su consejo para ser un buen 
comunicador. Anote en forma de lista la información que 
obtenga, y prepárese para compartir sus hallazgos con el resto 
de la clase. 


e Mejore sus habilidades orales uniéndose a un Toastmaster Club 
(www.toastmasters.org). Toastmaster es una organización sin 
fines de lucro que enseña a hablar en público a través de una red 
de clubes en los que usted puede practicar dando discursos a un 
público que le brindará retroalimentación para que mejore sus 
habilidades. 


e Identifique al menos a una compañía que utilice de manera 
eficaz los social media para comunicarse con sus clientes o 
sus empleados. ¿Qué aplicaciones de los social media utiliza la 
empresa? Suscríbase a los sitios de social media de la compañía 
y tome nota de sus comunicaciones durante al menos una 
semana. ¿Qué patrones pudo observar? ¿Qué mensajes en los 
social media son eficaces con base en el número de veces que 
fueron compartidos o calificados con “me gusta”? 


© Dado que el correo electrónico continúa siendo el método 
de comunicación principal dentro de la mayoría de las 
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organizaciones, es importante practicar su uso eficaz. Investigue 
acerca de las reglas de cortesía de los correos electrónicos y 
elabore una lista de lo que se debe y no se debe hacer en este 
medio de comunicación. 


Existen en el mercado muchas aplicaciones de software 

que las organizaciones pueden utilizar para administrar sus 
recursos de conocimientos. Investigue los programas de este 
tipo y elabore una lista de las diferentes aplicaciones que 
están disponibles, así como las características principales de 
cada producto. 


CASO DE APLICACIÓN 1 


Fundada por Jeff Bezos en 1994 (vea la sección El lider hace la diferencia, en el capítulo 8), Ama- 
zon es la tienda al detalle más grande del mundo, con base en su valor de mercado.*” Muchos adju- 
dican su éxito al ambiente laboral de la organización y a su cultura para motivar a los empleados a 
crear innovaciones, como Kindle y la entrega de productos por medio de drones. Al igual que otras 
compañías del sector de la tecnología, Amazon es reconocida por ser un centro de trabajo poco 
convencional. Sin embargo, a diferencia de los centros laborales al estilo country-club, llenos de 
“privilegios”, que caracterizan a muchas empresas de esa industria, la cultura laboral de Amazon 
enfatiza la competencia y el trabajo arduo. 

Los gerentes de Amazon se basan en los datos y se concentran en la productividad. Algunos 
dicen que el entorno puede ser duro, ya que los empleados que no pasan la prueba son eliminados 
mediante el proceso de revisión anual del desempeño. La empresa alienta la competencia y 
a menudo surgen conflictos en el centro de trabajo. La cultura de Amazon es reforzada por 
14 principios que guían la conducta de sus empleados. El principio 13, “discrepa y ejecuta”, re- 
fleja la creencia de Bezos de que la armonía en el centro de trabajo está sobrevaluada y que puede 
limitar las críticas honestas. La compañía fomenta la retroalimentación del desempeño, y muchos 
empleados de Amazon afirman que el entorno laboral competitivo los ayuda a progresar debido a 
que los impulsa más allá de sus límites. 

Pero no todos en Amazon coinciden con la forma en que se proporciona la retroalimentación. 
Algunos empleados reportan que en ocasiones reciben una retroalimentación demasiado ruda, que 
es experimentada como una confrontación o incluso resulta dolorosa. Además, algunas veces los 
gerentes retroalimentan a los empleados con respecto a un desempeño que no observan de primera 
mano. Con frecuencia, los gerentes reciben revisiones del desempeño de sus empleados a través de 
una polémica herramienta de retroalimentación en línea. Anytime Feedback Tool es un artilugio 
integrado en el directorio de la compañía, con el que los empleados pueden enviar fácilmente a 
sus gerentes retroalimentación sobre sus colegas. Los jefes saben quién envía la retroalimentación, 
aunque en la práctica mantienen el anonimato cuando la comparten con los empleados. Amazon 
dice que se trata solamente de otra herramienta para enviar retroalimentación a los gerentes, muy 
parecida a un correo electrónico. Sin embargo, algunos afirman que el uso anónimo de esta he- 
rramienta, junto con su facilidad de uso, provoca problemas. Dada la naturaleza competitiva de la 
empresa, algunos trabajadores consideran que la herramienta a menudo se utiliza para sabotear a 
otros empleados. Los trabajadores pueden enviar retroalimentación falsa o engañosa a través de 
la herramienta, y quienes reciben la información no pueden defenderse de la retroalimentación 
anónima. 

Jeff Bezos afirma que, aunque la organización es competitiva, los informes de este tipo de 
conducta insensible no reflejan el Amazon que él conoce. En una carta dirigida a los accionistas, 
señaló que la cultura organizacional evoluciona con el tiempo, y que el personal se autoselecciona 
dentro de una empresa. Aun cuando en Amazon existe una alta tasa de rotación de empleados, 
en las más de dos décadas que han transcurrido desde que la compañía se fundó, han acumulado 
a una cantidad importante de empleados que progresan en su entorno rico en retroalimentación. 
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(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


14-11. ¿Puede un gerente proporcionar una retroalimentación honesta a los empleados sin 
confrontarlos? 


14-12. ¿Cree que Anytime Feedback Tool es una herramienta de comunicación útil para una 
organización? ¿Por qué? 

14-13. ¿De qué manera podría Amazon eliminar la preocupación que han manifestado los 
empleados de que la herramienta se utiliza para sabotear a otros trabajadores? 


14-14. ¿Le gustaría trabajar en una organización competitiva como Amazon? ¿Por qué? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


Cuando dos empleados de Domino’s Pizza grabaron en video una broma repugnante que tuvo 
lugar en la cocina de uno de sus puntos de venta de Conover, Carolina del Norte, la compañía 
enfrentó de pronto una grave crisis de relaciones públicas.” El video, que terminó publicado en 
YouTube y en otros sitios, mostraba a un empleado de Domino's realizando actos sucios y vulga- 
res mientras preparaba alimentos y uno de sus compañeros narraba la situación. Al día siguiente, 
más de un millón de personas disgustadas habían visto el video, y la polémica sobre la empresa se 
había disparado en Twitter y Google. 

Domino’s no tardó en darse cuenta de que las redes sociales son capaces de convertir en una 
verdadera crisis de marketing lo que al principio no son más que pequeños incidentes. Un vocero 
de la compañía dijo que Domino’s no tenía idea de la grabación del video ni de su publicación en 
línea. Cuando la empresa se enteró de su existencia, los ejecutivos decidieron no responder 
de forma agresiva, esperando que la polémica se calmara. Sin embargo, no sabían que este tipo de 
videos pueden volverse virales con gran rapidez. El director de comercialización de una empresa 
de marketing de redes sociales dijo que las compañías cometen un error cuando suponen que un 
video negativo no se difundirá, porque el hecho es que eso es lo que suele ocurrir (como descubrió 
Domino's en este caso). En cuestión de unos días, la reputación de la compañía estaba afectada. 
La percepción que tenían los clientes de su calidad pasó de ser positiva a negativa. Un experto 
en marcas dijo que los videos que muestran este tipo de cosas, incluso si los empleados nunca 
tuvieron la intención de vender los alimentos insalubres, pueden crear una situación en donde los 
clientes piensen dos veces antes de comprar el producto. 

¿Y qué sucedió con los dos empleados? Aunque explicaron a los ejecutivos de Domino’s que 
en realidad no entregaron los alimentos insalubres, fueron despedidos y acusados de cometer 
un delito. Asimismo, Domino's publicó en YouTube su propio video, donde el director general 
habla del incidente poco tiempo después de que éste ocurriera. 


C PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


14-15. Más allá de su vulgaridad y del desagrado que provoca, ¿qué opina de esta situación 
desde la perspectiva de las comunicaciones gerenciales? 


14-16. ¿Por qué cree que los ejecutivos de Domino’s tomaron una actitud de esperar y ver? 
¿Por qué se convirtió esta respuesta en un problema? 


14-17. ¿De qué manera podrían otros restaurantes de Domino’s Pizza prevenir este tipo de 
problemas de comunicación? 


14-18. ¿Incidentes como éste, y la posibilidad de que ocurran en cualquier lugar, en cualquier 
momento, implican que se debe prohibir el uso de cualquier tipo de social media en los 
lugares de trabajo? ¿Cuáles son sus implicaciones para las políticas sobre la tecnología 
de la comunicación? Haga un análisis. 
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Comprensión y administración 
del comportamiento individual 


Su desarrollo profesional 


Fuente: Mooltfilm/Fotolia 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 
quién es usted y cómo 


interactuar con los demás. 


Conciencia de sí mismo: para 
conocer a los demás, primero 
necesita conocerse a sí mismo 


¿Conoce su yo real? Muchos no lo conocemos. 

Nos esforzamos mucho para proteger, mantener 

e incrementar nuestro autoconcepto y la imagen 
que los demás tienen de nosotros. Sin embargo, si 
quiere aumentar su potencial al máximo, necesita 
conocer sus debilidades tanto como sus fortalezas, 
ya que esto le ayudará a identificar las áreas que 
requiere modificar y mejorar. Además, esto le servirá 
para entender mejor la imagen que los demás tienen 
de usted. 

A continuación se describen cinco elementos 

fundamentales de su personalidad. Saber cómo se califica 

usted en esos elementos es básico para su autoconocimiento: 


Introversión frente a extroversión. ¿Es usted callado y reservado? ¿Es 
tímido en las situaciones nuevas? ¿En el trabajo prefiere el silencio para 
concentrarse, cuida los detalles, reflexiona antes de actuar y prefiere trabajar 
solo? Si responde afirmativamente, probablemente usted sea una persona 
introvertida. Por otro lado, ¿es usted abierto, sociable y asertivo? ¿En el 
trabajo prefiere la variedad y la acción, le disgustan los procedimientos 
complicados y se muestra impaciente con las tareas lentas y prolongadas? 
Éstas son características de los individuos extrovertidos. 

Pensamiento frente al sentimiento. Cuando toma decisiones ¿le da mayor 
importancia a la razón y a la lógica? De ser así, entonces usted prefiere 
el pensamiento. Por otro lado, si cuando toma decisiones considera los 
valores humanos, las emociones y sus creencias personales, entonces es un 
individuo enfocado en los sentimientos. 

Control interno frente a control externo. ¿Cree ser el maestro de su propio 
destino? ¿Cree que controla lo que le ocurre? Si respondió afirmativamente, 
tiene un locus de control interno. En cambio, si considera que lo que le 
sucede está controlado por fuerzas externas, como la suerte o el azar, usted 
tiene un locus de control externo. 


Objetivos de aprendizaje 


15.1 Identificar el enfoque y las metas que guían el comportamiento individual en 


las organizaciones. 


15.2 Explicar el papel que juegan las actitudes en el desempeño laboral. 
15.3 Describir diferentes teorías de la personalidad. 
e Sepa cómo tener mayor conciencia de sí mismo. 
15.4 Describir la percepción y los factores que influyen en ella. 
15.5 Analizar las teorías del aprendizaje y su importancia en la conformación del 


comportamiento. 


e Desarrolle sus habilidades para moldear el comportamiento. 


Organización frente a desorganización. ¿Es 
usted escrupuloso, responsable, confiable y 
congruente? Entonces es un individuo organizado. 
Si se distrae con facilidad, es poco confiable y tiene 
problemas para cumplir sus compromisos y con las 
fechas límite, entonces sería considerado como un 
individuo desorganizado. 

Apertura al cambio frente a comodidad con lo 
conocido. Por último, ¿tiende a ser creativo, curioso 
y a disfrutar las nuevas experiencias? Entonces 
está abierto al cambio. Por otro lado, si los demás 
lo describen como alguien convencional y que no 
se siente cómodo con el cambio, entonces es una 
persona que se siente más cómoda en situaciones 
conocidas. 


No existe la personalidad correcta. Ambos 
extremos de cada dimensión tienen tanto ventajas 
como desventajas. Lo importante es que sepa quién 
es y en qué situaciones se adapta mejor. 


Muchas personas no saben bien quiénes son. Si 
ése fuera su caso, revise las siguientes tres suge- 
rencias sobre lo que puede hacer para conocer más 
de usted mismo: 


1. Busque retroalimentación. Encuentre per 
sonas en las que confíe y pida su retroalimentación 
honesta. 

2. Reflexione. Revise sus experiencias, situa- 
ciones y acciones para entender mejor y aprender 
de ellas. 

3. Lleve un diario. Mantenga un registro con- 
tinuo por escrito que incluya comentarios de sus 
eventos personales y de las interacciones que tiene 
con otras personas. Anote también ejemplos de si- 
tuaciones que haya manejado de manera adecuada 
e inadecuada. 


La mayoría de los gerentes se preocupan por las actitudes de sus empleados y desean atraer y 
retener trabajadores con las actitudes y la personalidad correctas; quieren gente que destaque 
y trabaje con ahínco, que tenga buenas relaciones con los clientes y con sus compañeros de tra- 
bajo, que cuente con actitudes adecuadas y practique comportamientos laborales apropiados. Por 
desgracia, como probablemente usted ha notado ya, las personas no siempre se comportan como 
empleados “ideales”. Por el contrario, acostumbran abandonar el empleo a la primera oportunidad 
y a veces hasta llegan a publicar comentarios negativos en algún blog. Cada individuo se compor- 
ta de manera distinta; incluso, una misma persona puede conducirse de cierta forma un día y de 
otra completamente diferente al siguiente. Por ejemplo, seguramente ha observado a familiares, 
amigos o compañeros de trabajo comportarse de maneras que lo ha llevado a preguntarse ¿por qué 


hicieron eso? 
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Magdalena Bethge (con los brazos 
levantados) es gerente encargada de hacer 
sentir bien al personal de Jimdo, un servicio 
de páginas web localizado en Hamburgo, 
Alemania. Bethge se ocupa de crear un 
ambiente laboral positivo con la finalidad de 
incrementar la productividad y la satisfacción 
de los empleados. Bethge ayuda a que los 
trabajadores logren un equilibrio entre su vida 
laboral y su vida personal, y organiza sesiones 
de retroalimentación y tutoría constantes para 
nuevos empleados, así como reuniones del 
personal. 

Fuente: Georg Wendt/Newscom 


comportamiento 
Acciones realizadas por las personas 


comportamiento organizacional (CO) 
Estudio de las acciones que realizan las 
personas en el ámbito laboral 


Figura 15-1 


La organización como un iceberg 


En este capítulo exploraremos los diferentes aspectos de la conducta indi- 
vidual, para que podamos entender por qué los demás actúan de la forma 
que lo hacen. 


ENFOQUE y metas 

del comportamiento organizacional 

104 15.1; Los gerentes necesitan desarrollar habilidades para 
tratar adecuadamente a su personal. El material que 


abordaremos en éste y los siguientes tres capítulos se centra funda- 
mentalmente en un campo de estudio conocido como comportamiento 
organizacional (CO). Aunque su interés primordial es el comporta- 
miento (es decir, las acciones realizadas por las personas), el com- 
portamiento organizacional es el análisis de las acciones que rea- 
lizan las personas en el ámbito laboral. 

Uno de los desafíos que se enfrentan al tratar de comprender el comportamiento organizacio- 
nal radica en el hecho de que en éste, intervienen factores que no son evidentes. A semejanza de un 
iceberg, el CO sólo deja a la vista una pequeña dimensión, dejando en las sombras una parte mucho 
más grande (vea la figura 15-1). Lo que somos capaces de vislumbrar cuando entramos en contacto 
con una organización, son sus aspectos evidentes: las estrategias, las metas, las políticas y procedi- 
mientos, la estructura, la tecnología, las relaciones de autoridad formal y la cadena de mando. Pero, 
bajo la superficie, existen otros elementos que los gerentes necesitan comprender, ya que también 
influyen en el comportamiento de los empleados dentro del ámbito laboral. Como veremos, el CO 
proporciona a los gerentes mucha información importante respecto de los aspectos relevantes, pero 
ocultos, de la organización. Por ejemplo, más de 25000 empleados de Market Basket, una cadena 
de supermercados propiedad de una familia de nueva Inglaterra, organizaron una protesta durante 
dos meses debido a que el director general de la empresa, Arthur T. Demoulas, fue despedido des- 
pués de haber tenido un altercado con su primo Arthur S. Demoulas. Arthur T. Demoulas se ganó 
la lealtad de los empleados debido a que pagaba salarios superiores al promedio, otorgaba ascensos 
para cubrir los puestos vacantes y comunicaba sus expectativas con claridad.' Los empleados mos- 
traron su enojo con tanta pasión, que motivaron boicots por parte de clientes y vendedores. ¿Cuál 
fue el resultado? Se estima que la compañía perdió $70 millones cada día.? Las quejas colectivas de 
empleados, clientes y vendedores condujeron a la reincorporación de Arthur T., y su primo apren- 
dió, a partir de sus errores, el poder de los elementos del comportamiento. 


Enfoque del comportamiento organizacional 


Basada sobre todo en aportaciones de la psicología, esta área incluye aspectos como las actitudes, 
la personalidad, la percepción, el aprendizaje y la motivación. En segundo lugar, el CO se ocupa 
del comportamiento grupal, que abarca las normas, los roles, la creación de equipos, el liderazgo 
y el conflicto. Lo que sabemos acerca de los grupos es básicamente resultado del trabajo realizado 
por sociólogos y psicólogos sociales. Por último, el CO se interesa también por aspectos organi- 
zacionales como la estructura, la cultura y las políticas y prácticas relacionadas con los recursos 


Aspectos visibles 
Estrategias 
Objetivos 
Políticas y procedimientos 
Estructura 
Tecnología 
Autoridad formal 
Cadena de mando 


Aspectos ocultos 
Actitudes 
Percepciones 


Normas grupales 
Interacciones informales 
Conflictos interpersonales e intergrupales 
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humanos. En los capítulos previos hemos analizado ya los grupos y los aspectos organizacionales. 
En este capítulo nos ocuparemos del comportamiento individual. 


Metas del comportamiento organizacional 


Las metas del CO son explicar y predecir el comportamiento, así como influir en él. Es preciso 
que los gerentes sean capaces de explicar por qué los empleados presentan algunos comporta- 
mientos y no otros, predecir cómo responderán ante diversas acciones y decisiones, e influir en la 
conducta de la fuerza laboral. 

¿Cuáles son los comportamientos específicos que nos interesa explicar y predecir, y en los 
que queremos influir? Se han identificado seis muy importantes: la productividad, el ausentismo, 
la rotación de personal, el comportamiento cívico organizacional (CCO), la satisfacción laboral 
y el mal comportamiento del empleado en el lugar de trabajo. La productividad del emplea- 
do es una medida de desempeño que toma en cuenta tanto la eficiencia como la eficacia. Los 
gerentes quieren saber qué factores influirán en la eficiencia y en la eficacia de los empleados. El 
ausentismo consiste en no presentarse al trabajo. Es difícil que el trabajo sea realizado si los 
empleados no asisten al lugar en donde deben llevarlo a cabo. En Estados Unidos, por ejemplo, 
los estudios han demostrado que las ausencias injustificadas tienen un costo para las empresas de 
alrededor de $84.000 millones al año.* Aunque es imposible erradicarlo por completo, cuando el 
ausentismo alcanza niveles excesivos tiene un impacto directo e inmediato en el funcionamiento 
de la organización. La rotación de personal es el abandono permanente, voluntaria o invo- 
luntariamente, del puesto que se ocupa en una organización. Este fenómeno puede convertirse en 
un verdadero problema, ya que genera un incremento en los gastos de reclutamiento, selección 
y capacitación, además de provocar trastornos en el trabajo. La rotación es muy costosa para las 
compañías, ya que puede costarles desde el equivalente a 16% del salario de un empleado sin ca- 
pacitación hasta 213% del salario de un empleado altamente capacitado.* Tal como ocurre con el 
ausentismo, es imposible que los gerentes eliminen del todo la rotación de personal, pero deberán 
tratar de minimizarla en todos los casos, sobre todo entre los empleados de alto rendimiento. El 
comportamiento cívico organizacional (CCO) es la conducta discrecional que no forma 
parte de los requerimientos formales del puesto de trabajo del empleado, pero sirve para fomentar 
el funcionamiento eficaz de la organización.? Algunos ejemplos de un buen CCO incluyen ayudar 
a los compañeros del propio equipo de trabajo, ofrecerse como voluntarios para trabajar más de 
lo acostumbrado si hace falta, evitar caer en conflictos innecesarios y hacer comentarios construc- 
tivos respecto del grupo de trabajo al que se pertenece y de la organización en general. Las orga- 
nizaciones requieren individuos que estén dispuestos a ir más allá de sus obligaciones laborales 
normales; y las evidencias indican que las organizaciones que cuentan con empleados de ese tipo 
tienen un desempeño superior.* Sin embargo, las desventajas del CCO se manifiestan cuando los 
empleados se ven sujetos a cargas excesivas de trabajo, padecen estrés o enfrentan conflictos entre 
su vida profesional y su vida familiar” La satisfacción laboral se refiere a la actitud general 
de un empleado hacia el trabajo que desempeña. Aunque la satisfacción laboral es una actitud 
y no un comportamiento, constituye un resultado que es de interés para muchos gerentes, ya que 
los empleados satisfechos son más propensos a presentarse en el trabajo, tener niveles más altos 
de desempeño y permanecer dentro de la organización. El mal comportamiento en el 
lugar de trabajo es cualquier conducta asumida intencionalmente por un empleado, la cual 
puede dañar a la organización o a los individuos que la conforman. El mal comportamiento en el 
lugar de trabajo puede asumir cuatro formas: corrupción, agresión, conducta antisocial y violen- 
cia.* Los comportamientos relacionados pueden ir desde escuchar música a volumen elevado con 
la única finalidad de molestar a los compañeros de trabajo, hasta agredirlos verbalmente o sabotear 
su labor; en cualquier caso, las consecuencias pueden ser desastrosas para la organización. En 
las secciones siguientes hablaremos de cómo la comprensión de cuatro factores psicológicos (las 
actitudes, la personalidad, la percepción y el aprendizaje de los empleados) pueden ayudarnos a 
predecir y explicar estos comportamientos. 


ACTITUDES y desempeño laboral 
0 A 1 5 2 Las actitudes son declaraciones evaluativas, favorables o desfavorables, que se 
z emiten respecto de objetos, personas o acontecimientos. En términos prácticos, 


las actitudes reflejan cómo se siente un individuo en relación con algo. Cuando una persona dice 

“Me gusta mi trabajo”, lo que está expresando es una actitud acerca de esa faceta de su vida. 
Una actitud tiene tres componentes: la cognición, el estado afectivo y la conducta.’ El com- 

ponente cognitivo de una actitud se refiere a las creencias, las opiniones, los conocimientos 
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productividad del empleado 
Medida de desempeño que toma 
en cuenta tanto la eficiencia como la 
eficacia 


ausentismo 
Cuando una persona no se presenta 
a trabajar 


rotación de personal 

Abandono permanente, voluntaria o 
involuntariamente, del puesto que se 
ocupa en una organización 


comportamiento cívico 
organizacional (CCO) 

Conducta discrecional que no forma 
parte de los requerimientos formales del 
puesto de trabajo del empleado, pero 
sirve para fomentar el funcionamiento 
eficaz de la organización 


satisfacción laboral 
Actitud general de un empleado hacia 
el trabajo que desempeña 


mal comportamiento en el lugar 
de trabajo 

Cualquier conducta asumida 
intencionalmente por un empleado, 
la cual pueda dañar a la organización 
o alos individuos que la conforman 


actitudes 

Declaraciones evaluativas, favorables 

o desfavorables, que se emiten respecto 
de objetos, personas o acontecimientos 


componente cognitivo 

Ingrediente actitudinal conformado por 
las creencias, opiniones, conocimientos 
o información que poseen los individuos 
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componente afectivo 
Ingrediente actitudinal basado 

en las emociones o sentimientos 
experimentados por los individuos 


componente conductual 
Ingrediente actitudinal basado en la 
intención de comportarse de cierta 
manera respecto de alguien o de algo 


d. 


72% de los empleados están 
completamente satisfechos con 
sus compañeros de trabajo. 


54% de los empleados están 
completamente satisfechos con 
su jefe o con sus supervisores 
inmediatos. "© 


o la informacion que poseen los individuos (por ejemplo, la creencia de que “discriminar a los 
demás no es bueno”). El componente afectivo de una actitud es su ingrediente emocional 
o sensible. Siguiendo con nuestro ejemplo, este componente se evidenciaría en una afirmación 
como ésta: “Pat no me agrada porque discrimina a las minorías”. Por último, el estado afectivo 
puede producir respuestas conductuales. El componente conductual de una actitud se refiere 
a una intención de comportarse de cierta manera respecto de alguien o de algo. Volviendo una vez 
más a nuestro ejemplo, yo podría decidir evitar el contacto con Pat debido a las emociones que 
despierta en mí. Estar conscientes de que las actitudes constan de estos tres componentes nos ayu- 
da a entender su complejidad. Sin embargo, tenga en cuenta que en el habla coloquial el término 
actitud suele hacer referencia únicamente al componente afectivo. 

Naturalmente, los gerentes no están interesados en todas las actitudes de sus empleados. Les 
preocupan sobre todo aquellas que tienen relación con el trabajo. Entre ellas, las tres que más 
divulgación han tenido son la satisfacción laboral, la participación en el trabajo y el compromiso 
organizacional. Otro concepto que ha generado gran interés es el involucramiento del empleado. "° 


Satisfacción laboral 


De acuerdo con la definición que planteamos previamente, la satisfacción laboral se refiere a la 
actitud general que tiene una persona respecto de su trabajo. Si un individuo tiene un alto nivel 
de satisfacción laboral, sin duda tendrá una actitud positiva hacia su trabajo. En contraste, quien 
se sienta insatisfecho exhibirá una actitud negativa. Cuando la gente habla de las actitudes de los 
empleados, por lo general están haciendo referencia a su satisfacción laboral. 


¿QUÉ NIVEL DE SATISFACCIÓN TIENEN LOS EMPLEADOS? Los estudios realizados a 
lo largo de los últimos 30 años en torno de los empleados estadounidenses indican que la mayoría 
de ellos están satisfechos con su trabajo. Un estudio efectuado en 1995 por el Conference Board, 
encontró que alrededor de 60% de los estadounidenses estaban satisfechos con sus empleos.'! Sin 
embargo, desde entonces esa cifra ha ido mermando. En 2010 alcanzó su nivel más bajo, 42.6%, 
pero en 2014 aumentó levemente a 48.3%." Aunque la satisfacción laboral tiende a aumentar a 
medida que se incrementa el ingreso, sólo 41.2% de los estadounidenses que ganan entre $35 000 y 
$50 000, y 61.6% de los individuos que reciben más de $125 000, se sienten satisfechos. Entre los 
que ganan menos de $15 000, alrededor de 41.8% afirman estar satisfechos con su trabajo.'* Si bien 
es posible que el obtener salarios más altos se traduzca en mayor satisfacción laboral, una explica- 
ción alternativa para los diferenciales en los niveles de satisfacción es que los pagos más elevados re- 
flejan diferentes tipos de trabajo. Los empleos que ofrecen salarios más altos casi siempre demandan 
habilidades más avanzadas, otorgan mayores responsabilidades a quienes los desempeñan, son más 
estimulantes y plantean más desafíos, además de permitir que los trabajadores tengan más control. 
De esa manera, es más probable que los reportes de mayor satisfacción entre las personas con sala- 
rios más altos sean un reflejo de tales factores y no del pago en sí mismo. ¿Y qué hay respecto de 
los niveles de satisfacción en otros países? Una encuesta efectuada por Kelly Services, una agencia 
de personal, encontró que 48% de los empleados globales se sentían infelices en su trabajo actual. 

Es muy probable que la recesión global haya tenido un impacto en las tasas internacionales de 
satisfacción laboral. Por ejemplo, un estudio llevado a cabo por un grupo británico de consultoría 
encontró que 67% de los trabajadores encuestados se vieron obligados a trabajar tiempo extra sin 
recibir una retribución monetaria por ello. Además, 63% afirmaron que sus patrones no apreciaron 
su esfuerzo adicional, y 57% sentían que los empleados eran tratados como bienes descartables.'* 


SATISFACCIÓN Y PRODUCTIVIDAD Después de los estudios de Hawthorne (comentados 
en el Módulo de historia de la administración), los gerentes creyeron que los empleados felices 
eran más productivos. Ahora bien, como no ha sido fácil determinar si la satisfacción laboral gene- 
ra mayor productividad o viceversa, algunos investigadores de temas administrativos consideraron 
que esa creencia es infundada en términos generales. No obstante, podemos afirmar con cierta 
certidumbre que la correlación entre satisfacción y productividad es bastante fuerte.” Asimismo, 
las organizaciones que tienen más empleados satisfechos tienden a ser más eficaces que aquellas 
con menos trabajadores complacidos. '* 


SATISFACCIÓN Y AUSENTISMO Aunque las investigaciones señalan que los empleados 
satisfechos tienen niveles más bajos de ausentismo, la correlación entre ambas variables no es muy 
sólida.” Parecería lógico que los empleados insatisfechos sean más propensos a faltar al trabajo, 
pero existen otros factores que afectan la relación. Por ejemplo, las organizaciones que ofrecen 
amplia libertad para ausentarse del trabajo por enfermedad, están alentando a todos sus empleados 
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(incluso a aquellos que están muy satisfechos) a disfrutar de algunos 
días de “permiso”. Supongamos que su empleo no es monótono y que se 
encuentra satisfecho con él; de cualquier manera, es de esperar que no 
despreciará la oportunidad de faltar al trabajo alegando una enfermedad 
con tal de disfrutar un fin de semana de tres días o jugar golf un cálido día 
de primavera, siempre y cuando esté seguro de que no habrá sanciones. 


SATISFACCIÓN Y ROTACIÓN DE PERSONAL Las investiga- 
ciones sobre la relación que existe entre satisfacción y rotación de 
personal nos dicen que ésta es mucho más fuerte. Los empleados sa- 
tisfechos tienen niveles más bajos de rotación que los trabajadores in- 
satisfechos.” A pesar de ello, factores como las condiciones del mer- 
cado de trabajo, las expectativas en torno de oportunidades laborales 
alternativas y la duración del empleo en una organización, también 
afectan la decisión que toman las personas de dejar sus trabajos.” Los estudios sugieren que el 
nivel de satisfacción es menos importante como predictor de la rotación en el caso de los emplea- 
dos con rendimiento sobresaliente porque, por lo general, la organización hace todo lo posible por 
retenerlos: les brinda aumentos de sueldo, reconocimientos, más oportunidades de ascenso, etcé- 
tera.” ¿Qué pueden hacer los gerentes para aumentar la satisfacción laboral? Podrían empezar por 
identificar los incentivos que son más valorados por los empleados. Por ejemplo, Darius Fisher, 
presidente de Status Labs, ofrece boletos para festivales, relojes Apple Watch y servicios de lim- 
pieza para el hogar a los trabajadores que cumplen con las metas de ventas durante un trimestre.” 
A simple vista, estas recompensas parecen costosas; sin embargo, Fisher reconoce que es muy 
costoso reemplazar a los empleados y considera que, a la larga, los beneficios superan los costos. 


SATISFACCIÓN LABORAL Y SATISFACCIÓN DEL CLIENTE ¿Acaso existe una relación 
entre la satisfacción laboral y la obtención de resultados positivos entre la clientela? En el caso 
de los empleados de primera línea que tienen contacto constante con los clientes, la respuesta es 
“sí”. Los empleados satisfechos aumentan la satisfacción y la lealtad de los clientes.” ¿A qué se 
debe esto? En las organizaciones de servicio, la retención y la pérdida de clientes dependen mucho 
del trato que éstos reciben de parte de los empleados de primera línea. Los empleados satisfechos 
son más proclives a mostrarse amigables, optimistas y sensibles, rasgos muy apreciados por los 
clientes. Y, como los trabajadores satisfechos son menos propensos a abandonar sus empleos, au- 
menta la probabilidad de que los clientes encuentren rostros familiares y reciban un servicio más 
experimentado. Estas cualidades contribuyen a desarrollar la satisfacción y la lealtad de los clien- 
tes. Sin embargo, aparentemente la relación también se da a la inversa. Los clientes insatisfechos 
pueden incrementar la falta de satisfacción laboral de los empleados. Aquellos que tienen contacto 
constante con los consumidores reportan que los clientes demasiado demandantes, groseros y 
desconsiderados afectan negativamente su nivel de satisfacción laboral.” 

Son varias las compañías que parecen comprender esta conexión. Empresas orientadas al 
servicio, como L. L. Bean, Costco y Starbucks, se esfuerzan mucho por complacer a sus clien- 
telas. Además, se enfocan en incrementar el nivel de satisfacción de sus empleados, ya que son 
conscientes de que si éstos están satisfechos harán todo lo posible por contribuir al objetivo de 
tener clientes complacidos. Estas empresas buscan contratar empleados amigables y optimistas, 
los capacitan en servicio al cliente, los recompensan por su buen desempeño en la materia, les 
proporcionan un ambiente de trabajo positivo y vigilan su nivel de satisfacción mediante encuestas 
actitudinales. Por ejemplo, los empleados de Zappos (la empresa especializada en venta minorista 
de calzado que ahora forma parte de Amazon.com) son alentados a “actuar de forma creativa, 
divertida y un poco fuera de lo común”, y disfrutan de altos niveles de discrecionalidad para satis- 
facer a los clientes. De hecho, la compañía ofrece hasta $5000 dólares a los empleados, para 
que renuncien después de la capacitación si no se sienten satisfechos trabajando ahí.* Según Jeff 
Bezos, “A la larga, el empleado que se queda en un lugar donde no desea estar, es tóxico para el 
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resto de los trabajadores de la compañía”.? 


SATISFACCIÓN LABORAL Y CCO Sería lógico suponer que la satisfacción laboral es uno 
de los principales determinantes para que los empleados asuman un CCO.* Podría pensarse que 
los empleados satisfechos son más propensos a hablar positivamente de la organización en donde 
trabajan, a ayudar a sus compañeros y a rebasar las expectativas laborales normales. No obstante, 
las investigaciones sugieren que existe una modesta relación general entre la satisfacción laboral 
y el CCO.” Además, dicha relación se ve atenuada por las percepciones de justicia.*° En esencia, 
si el empleado no siente que sus supervisores, los procedimientos organizacionales o las políti- 


Los clientes del restaurante italiano Donatello, 
ubicado en Tampa, valoran el servicio 
excepcional que reciben del mesero 

Gilson Fernandez, empleado de la empresa 
desde hace 29 años. Los comensales 
aprecian el servicio cálido y amistoso del 
experimentado personal del restaurante. 
Donatello contrata personas positivas y luego 
las capacita para que presten el servicio 
refinado, atento y eficiente que produce 
clientes satisfechos. 

Fuente: Cherie Diez/ZUMA Press/Newscom 
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El involucramiento de los empleados es 

muy alto en el St. Jude Children's Research 
Hospital, donde comparten un profundo 
compromiso con la misión de la institución 

de “encontrar curas y salvar a los niños”. En 
la fotografía aparece un grupo de empleados 
entregando dulces a los pacientes durante 

la fiesta de Halloween. Los empleados 
sienten que sus aportaciones al trabajo son 
importantes y significativas, y que hacen la 
diferencia en las vidas de los pequeños niños. 
Fuente: St. Jude Children's Research Hospital/ 
Associated Press 


participación laboral 

Grado en el que un empleado se 
identifica con su trabajo, participa 
activamente en él y considera que su 
desempeño laboral es un ingrediente 
importante de su valía personal 


cas salariales son justas, lo más probable es que su satisfacción laboral se vea afectada de forma 
significativa. Esto es justamente lo que le ocurrió a empleados de oficinas del gobierno federal es- 
tadounidense, donde la satisfacción salarial disminuyó 10 puntos (a partir de un 56%) durante un 
periodo reciente de cinco años.’ Sin embargo, si el trabajador percibe que todos esos factores son 
justos, tendrá más confianza en su empleador y estará más dispuesto a mostrar voluntariamente 
comportamientos que vayan más allá de los requerimientos formales de su puesto. Otro factor que 
influye en el CCO individual es el tipo de comportamiento cívico que exhibe el grupo de trabajo 
al que pertenece el empleado. En un grupo de trabajo con bajo nivel de CCO, cualquiera de sus 
integrantes que adopte un comportamiento cívico tendrá mejores calificaciones en materia de 
desempeño laboral. Una posible explicación a este fenómeno sería que la intención del individuo 
en cuestión sea “sobresalir” del montón.” Independientemente de por qué sucede esto, lo impor- 
tante es comprender que el CCO puede generar beneficios muy positivos para las organizaciones. 


SATISFACCIÓN LABORAL Y MAL COMPORTAMIENTO EN EL LUGAR DETRABAJO 
Cuando los empleados no están satisfechos con su trabajo, es más probable que exhiban conduc- 
tas inadecuadas.” El problema radica en la dificultad de predecir cómo lo harán. Algunos podrían 
renunciar. Otros quizá reaccionen utilizando el tiempo de trabajo para jugar en sus computadoras. 
Y otros más podrían optar por agredir verbalmente a sus compañeros. Si los gerentes quieren con- 
trolar las consecuencias indeseables de la falta de satisfacción laboral, lo mejor que pueden hacer 
es afrontar el problema real (la insatisfacción) en lugar de tratar de atajar las distintas reacciones de 
los empleados. Un buen inicio sería tratar de entender la fuente de la insatisfacción. Por ejemplo, 
¿el empleado considera que fue tratado de manera injusta por su supervisor? ¿Está molesto porque 
una nueva política de la empresa exige que los trabajadores cubran el costo de sus uniformes? ¿Está 
enojado por el compañero que no se esfuerza tanto como él? Otras tres actitudes relacionadas con 
el trabajo que necesitamos analizar son la participación laboral, el compromiso organizacional y el 
involucramiento del empleado. 


Participación laboral y compromiso organizacional 


La participación laboral es el grado en el que un empleado se identifi- 
ca con su trabajo, participa activamente en él y considera que su desempe- 
ño laboral es un ingrediente importante de su valía personal.” Los empleados 
con un alto nivel de participación laboral tienen una gran identificación con 
su trabajo y se interesan genuinamente por el tipo de labor que realizan. 
Su actitud positiva los lleva a contribuir de forma eficaz a su trabajo. Se 
ha determinado que cuando existen altos niveles de participación laboral, 
hay menos ausentismo, las tasas de renuncia son más bajas y se da un 
mayor involucramiento del empleado con su trabajo.” 

El compromiso organizacional es el grado en el que un emplea- 
do se identifica con una organización en particular y con sus objetivos, y 
desea mantener su filiación a la misma.** Mientras que la participación 
laboral tiene que ver con la identificación que tiene el empleado con su trabajo, el compromiso 
organizacional se refiere a la afinidad que hay entre aquel y la organización que le da empleo. Las 
investigaciones sugieren que el compromiso organizacional también da lugar a niveles más bajos 
de ausentismo y rotación de personal y que, de hecho, es un mejor indicador de esta última que la 
satisfacción laboral.” ¿Por qué? Probablemente se debe a que el compromiso organizacional es 
una respuesta más general y perdurable respecto de la organización de lo que puede serlo el nivel 
de satisfacción que se tiene en relación con un puesto de trabajo en particular.* No obstante, el compro- 
miso organizacional ha ido perdiendo importancia como actitud relacionada con el trabajo debido 
a que hoy en día los empleados no suelen permanecer en una sola organización durante la mayor 
parte de su vida laboral; además, la relación entre trabajadores y patrones ha cambiado mucho.” 
Aunque el compromiso de un empleado para con una organización podría ya no ser tan relevante 
como en el pasado, las investigaciones acerca de la percepción de respaldo organizacional 
(esto es, la creencia general que tienen los empleados de que la organización a la que pertenecen 
valora sus aportaciones y se preocupa por su bienestar) indican que el compromiso de la orga- 
nización para con el empleado puede ser benéfico. Altos niveles de percepción del respaldo 
organizacional conducen a una mayor satisfacción laboral y a una menor rotación de personal.“ 


Involucramiento del empleado 


Un agente financiero de bajo nivel, empleado por el reconocido banco francés Société Générale, 
provocó pérdidas de miles de millones de dólares a la institución al realizar operaciones deshonestas, 
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y nadie reportó sus conductas sospechosas. Una investigación interna reveló evidencia de que 
muchos de los empleados administrativos del banco pudieron haber alertado a sus supervisores 
respecto de las transacciones anormales.** Como podemos ver, la indiferencia de los empleados 
puede acarrear consecuencias muy serias. 

Los gerentes quieren que sus empleados estén conectados con sus trabajos, además de que 
se sientan satisfechos y entusiasmados con su labor. Este concepto se conoce como involucra- 
miento del empleado.” Los empleados con un elevado involucramiento tienen pasión por 
su trabajo y están profundamente conectados con él; sin embargo, los que no se involucran 
con su labor casi no participan ni muestran interés alguno.* Se limitan a hacer acto de presen- 
cia en el trabajo, pero carecen de energía y entusiasmo. Un estudio global efectuado entre más 
de 12000 trabajadores encontró que los factores siguientes contribuyen al involucramiento del 
empleado: respeto, tipo de labor, equilibrio entre vida laboral y familiar, buen servicio al clien- 
te, salario base, compañeros de trabajo, beneficios, potencial de desarrollo profesional a largo 
plazo, oportunidades de aprendizaje y progreso, flexibilidad laboral, oportunidades de ascenso 
y pagos o bonos variables.“ 

Son varios los beneficios que se derivan de contar con empleados muy involucrados con el 
trabajo. En primer lugar, los empleados con un elevado nivel de involucramiento son 2.5 veces 
más propensos a tener un desempeño laboral sobresaliente que sus compañeros menos involucra- 
dos. Además, las empresas que cuentan con empleados muy involucrados tienen tasas de retención 
más altas, lo cual las ayuda a mantener bajos sus costos de reclutamiento y selección. Ambos be- 
neficios (alto rendimiento y costos bajos), contribuyen a un desempeño financiero superior.* Los 
gerentes deben esforzarse mucho para lograr estas ventajas. En todo el mundo, sólo 13 por ciento 
de los trabajadores se consideran involucrados.* En Estados Unidos esta actitud es un poco mejor, 
ya que 32 por ciento de los empleados están involucrados. 


Actitudes y consistencia 


¿Ha notado que las personas acostumbran modificar su discurso con tal de no contradecir sus 
acciones? Digamos, por ejemplo, que una amiga le ha dicho varias veces que participar en una 
asociación estudiantil constituye una parte fundamental de la experiencia universitaria. Pero 
luego, como su solicitud para unirse a una de ellas fue rechazada, cambia súbitamente de opinión 
y ahora sostiene que las agrupaciones de estudiantes no son tan importantes después de todo. 

En términos generales, las investigaciones al respecto han concluido que las personas buscan 
que haya consistencia entre sus actitudes y también entre sus actitudes y su conducta.” Esta ten- 
dencia implica que los individuos tratan de conciliar diferentes actitudes y de alinear sus actitudes 
y comportamientos para dar la impresión de que son racionales y consistentes. Y cuando se topan 
con una inconsistencia, tomarán medidas para lograr congruencia, ya sea alterando sus actitudes 
o conductas, o racionalizando la inconsistencia. 

Por ejemplo, un reclutador de la compañía Enterprise Rent-a-Car que visita los campus 
universitarios para promover entre los estudiantes las ventajas de su empresa como un buen lugar 
para trabajar, experimentaría una inconsistencia si considerara, a título personal, que Enterprise 
ofrece malas condiciones de trabajo y pocas oportunidades de ascenso. Con el paso del tiempo, 
podría ocurrir que la actitud de este reclutador en relación con la empresa se vaya volviendo más 
positiva. De hecho, al hablar constantemente de los beneficios inherentes a trabajar en la compa- 
ñía, podría llegar a convencerse de que éstos son reales. Otra posibilidad es que desarrolle una 
actitud abiertamente negativa hacia Enterprise y hacia las oportunidades que ofrece a los futuros 
candidatos. El entusiasmo que el reclutador pudo sentir originalmente mermaría y podría ser 
reemplazado por un completo cinismo hacia la compañía. Por último, es posible que el reclutador 
aceptara que Enterprise es un mal lugar para trabajar pero, como individuo profesional, presen- 
tara los aspectos positivos de unirse a la empresa. Quizá, también pensaría que ningún lugar de 
trabajo es perfecto y que su labor consiste únicamente en presentar una imagen favorable de la 
compañía. 


Teoría de la disonancia cognitiva 


Tomando en consideración el principio de consistencia recién explicado, ¿podemos asumir que el 
comportamiento de la gente siempre es susceptible de predicción si se conoce su actitud hacia un 
tema en particular? Debido a la teoría de la disonancia cognitiva, la respuesta no es un sencillo 
Bok) DI 29 
sí” o “no”. 
La teoría de la disonancia cognitiva buscaba explicar la relación que hay entre las actitudes 


y el comportamiento. La disonancia cognitiva es cualquier incompatibilidad o inconsisten- 
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compromiso organizacional 

Grado en el que un empleado se 
identifica con una organización en 
particular y con sus objetivos, y desea 
mantener su fillación a la misma 


percepción de respaldo 
organizacional 

Creencia general de los empleados de 
que la organización a la que pertenecen 
valora sus aportaciones y se preocupa 
por su bienestar 


involucramiento del empleado 
Cuando los empleados están 
conectados con sus trabajos y se 
sienten satisfechos y entusiasmados 
con su labor 


d 


64% de los adultos empleados 
consideran que su organización 
los trata de forma justa. 


25% de los adultos empleados 
consideran que su empleador es 
abierto y directo con ellos.* 


disonancia cognitiva 

Cualquier incompatibilidad o 
inconsistencia entre actitudes, o entre 
comportamientos y actitudes 
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encuestas actitudinales 

Encuestas que provocan respuestas 

en los empleados mediante el 
planteamiento de preguntas sobre cómo 
se sienten respecto de sus trabajos, 
grupos de trabajo, supervisores o la 
organización 


Figura 15-2 
Ejemplo de encuesta actitudinal 
de empleados 


cia entre actitudes, o entre comportamientos y actitudes. Según la teoría, esa inconsistencia es 
desagradable, por lo que los individuos tratarán de reducir la incomodidad y, por consiguiente, la 
disonancia. 

Por supuesto, nadie puede evitar la disonancia. Sabemos que debemos usar hilo dental todos 
los días, pero no lo hacemos. Ésta es una inconsistencia entre la actitud y el comportamiento. 
¿Qué hacen las personas para enfrentar la disonancia cognitiva? La teoría propone que el esfuerzo 
invertido en nuestro intento por reducir la disonancia está determinado por tres elementos: 1. la 
importancia de los factores que dan lugar a la disonancia, 2. el grado de influencia que el indivi- 
duo cree poseer sobre dichos factores y 3. las recompensas que pudieran estar involucradas en la 
disonancia. 

Si los factores que crean disonancia tienen relativamente poca importancia, la presión para 
corregir la inconsistencia será baja. Sin embargo, si los factores en cuestión son relevantes, los 
individuos podrían modificar su conducta, concluir que el comportamiento disonante no es tan 
importante, cambiar su actitud o identificar factores compatibles que compensen los factores di- 
sonantes. 

El nivel de influencia que creen tener los individuos respecto de los factores también afecta 
su reacción ante la disonancia. Si perciben que no tienen posibilidades de evadir la disonancia, no 
serán receptivos a la actitud de cambio ni sentirán la necesidad de modificar su conducta. Si, por 
ejemplo, el comportamiento que produce la disonancia fuera resultado de la orden de un gerente, 
la presión por reducirla sería menor que si la conducta se hubiera originado voluntariamente. 
Aunque la disonancia existe, es posible racionalizarla y justificarla en función de la necesidad de 
seguir la orden del gerente; en otras palabras, el individuo no tuvo alternativa ni control alguno 
sobre la situación. 

Finalmente, las recompensas también influyen en el grado de motivación de una persona para 
reducir la disonancia. Combinar un alto nivel de disonancia con recompensas también altas tiende 
a reducir la incomodidad, ya que se motiva al individuo a creer que existe consistencia. 


Encuestas actitudinales 


Muchas organizaciones acostumbran encuestar con frecuencia a sus empleados para conocer las 
actitudes que éstos presentan.” En la figura 15-2 se muestra el ejemplo de una encuesta actitudinal 
real. Por lo general, las encuestas actitudinales plantean al empleado un conjunto de afirma- 
ciones o preguntas cuyo propósito es averiguar cómo se sienten respecto de sus trabajos, grupos de 
trabajo, supervisores o la organización en su conjunto. Idealmente, los reactivos están diseñados 
para obtener la información específica que interesa a los gerentes. Al sumar las respuestas que 
dan los individuos al cuestionario, se obtienen calificaciones de actitud que luego se promedian 
para conocer la calificación general de un grupo de trabajo, un departamento, una división o la 
organización como un todo. Por ejemplo, Ford Motor Company creó un “Índice de satisfacción 
de los empleados” para medir las actitudes de los trabajadores. La compañía evalúa qué tan 
satisfecho se sienten los empleados con la capacitación que les ofrece y con el reconocimiento 
que reciben por hacer un buen trabajo. Los gerentes utilizan los resultados para desarrollar 
planes de acción con el fin de mejorar diferentes aspectos y para evaluar el éxito de los planes 
implementados con anterioridad.** 

Evaluar regularmente las actitudes de los empleados permite que los gerentes dispongan 
de una valiosa retroalimentación sobre la percepción que tiene la fuerza laboral respecto de las 
condiciones de trabajo. Podría darse el caso de que las políticas y las prácticas que los gerentes con- 
sideran objetivas y justas no sean visualizadas de la misma manera por los empleados. 


Las siguientes son algunas afirmaciones de muestra tomadas de una encuesta actitudinal 
de empleados: 


Mi puesto de trabajo me ofrece muchas oportunidades de utilizar mis habilidades/aptitudes. 
Mi gerente tiene una buena relación con el grupo de trabajo al que pertenezco. 

Mi organización me ofrece oportunidades de desarrollo profesional. 

Mis supervisores me hacen saber si estoy haciendo bien mi trabajo o no. 

Me siento seguro en mi entorno de trabajo. 


Mi organización es un estupendo lugar para trabajar. 
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El uso de encuestas actitudinales regulares puede 
alertarlos sobre problemas potenciales o intenciones 
secretas de los empleados, de manera que puedan 
implementar acciones para evitar repercusiones.” 


Implicaciones para los gerentes 


Los gerentes deben interesarse por las actitudes de sus 
empleados, ya que éstas influyen en su comportamien- 
to. Los empleados satisfechos y comprometidos, por 
ejemplo, tienen tasas de rotación y ausentismo más 
bajas. Si los gerentes quieren limitar el número de re- 
nuncias y ausencias (sobre todo entre sus empleados 
más productivos), lo más recomendable es que traten 
de generar actitudes positivas hacia el trabajo. 

Asimismo, los empleados satisfechos tienen un 
mejor desempeño laboral. Por consiguiente, los ge- 
rentes deben enfocarse en aquellos factores que se 
han identificado como propiciatorios de altos niveles 
de satisfacción laboral en los empleados: hacer que 
el trabajo resulte desafiante e interesante, ofrecer re- 
compensas equitativas, crear condiciones de trabajo 
solidarias y alentar el respaldo a los colegas.** Todos 
estos factores pueden contribuir a que los empleados 
sean más productivos. 

Además, es importante que los gerentes realicen 
encuestas sobre las actitudes de los empleados. Como 
señala cierto estudio: “La medición confiable de la 
actitud laboral general es una de las piezas de infor- 
mación más útiles que puede obtener la organización 


respecto de sus empleados”.* 
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Fuente: BERND SETTNIK/Alamy 


is DIFERENCIA 


Durante sus primeros afios como directora general, 
Carolyn McCall le dio un giro a la aerolínea britá- 
nica, easyJet, que se encontraba llena de proble- 
mas.” Algunos dicen que su éxito se debe a que se 
interesa más por las personas que por los aviones. 

Con un historial en la industria de los medios, con 
enfoque en marketing, muchos se mostraron escépticos del potencial 
de McCall como directora general de la línea aérea de bajo costo. 
Cuando McCall llegó a easyJet, la gente desconfiaba de la gerencia, 
de manera que una de sus prioridades fue restablecer el ánimo de 
los empleados. Empezó cancelando una iniciativa para ahorrar cos- 
tos, la cual reduciría las porciones de los alimentos destinados a la 
tripulación durante el vuelo, insistiendo en que, si bien la aerolínea 
necesitaba ser eficiente, era más importante tratar bien a los traba- 
jadores. Esa decisión en específico sirvió para fomentar la lealtad de 
la tripulación. 

McCall considera que una habilidad importante que le ha ayudado 
a ser una líder exitosa es su inteligencia emocional, la cual ayuda a 
las personas a relacionarse con los demás, y eso es esencial para 
el desarrollo de las relaciones. Quienes la conocen dicen que real- 
mente entiende a las personas, además de estar llena de energía y 
de ser divertida. En 2015, McCall fue elegida la Líder más admirada 
en Gran Bretaña por la revista Management Today. La ejecutiva dice 


Por último, también es fundamental que los ge- 
rentes sepan que los empleados tratarán de reducir 
la disonancia. Si piden a sus subordinados que ha- 
gan algo aparentemente inconsistente para ellos o 
que vaya en contra de sus actitudes, los gerentes de- 
ben recordar que la presión por reducir la disonancia no es tan fuerte cuando el empleado per- 
cibe que ésta es incontrolable y les ha sido impuesta desde el exterior. Asimismo, la disonancia 
disminuirá si las recompensas son lo suficientemente significativas como para subsanarla. Por 
lo tanto, al explicar la necesidad de realizar algún trabajo que pudiera provocar disonancia en 
el empleado, el gerente podría responsabilizar a una fuerza externa, como la competencia, los 
clientes u otros factores. Por supuesto, podría optar también por ofrecer recompensas deseadas 
por los empleados. 


PERSONALIDAD 
“Seamos realistas: encontrar pareja es una pesadilla. En algún momento llega- 


104153 mos a pensar que la computación facilitaría las cosas.... Pero casi todos hemos 
aprendido, de la manera más dolorosa, que encontrar a alguien que comparta nuestro gusto por 
las películas de suspenso y los grupos musicales marginales, no es tan sencillo”.** Sin embargo, 
utilizando una profunda evaluación de personalidad y métodos novedosos de creación de perfiles, 
Chemistry.com ha tratado de mejorar todo el proceso de encuentros románticos. 

Personalidad. Todos contamos con una. Algunos somos tranquilos y pasivos; otros ruidosos 
y agresivos. Cuando describimos a las personas empleando términos como tranquilo, pasivo, 
ruidoso, agresivo, ambicioso, extrovertido, leal, tenso o sociable, lo que estamos haciendo es de- 
linear sus personalidades. La personalidad de un individuo es la combinación única de patrones 
emocionales, conductuales y de pensamiento que afecta su manera de reaccionar o la interacción 
con sus semejantes. Es nuestra forma natural de hacer las cosas y relacionarnos con los demás. 
La personalidad suele ser descrita en términos de los rasgos mensurables exhibidos por la gente. 


que el liderazgo consiste en lograr que las personas se unan a ti para 
perseguir tu visión. ¿Qué puede aprender de este líder que hace la 
diferencia? 


personalidad 

Combinación única de patrones 
emocionales, conductuales y de 
pensamiento, que afecta la manera 
de reaccionar de las personas ante 
ciertas situaciones o su interacción 
con sus semejantes 
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Nuestro interés en analizar la personalidad radica en que, al igual que las actitudes, constituye un 
factor que afecta el cómo y el por qué nos comportamos como lo hacemos. 

A lo largo de los años, los investigadores han tratado de identificar cuáles son los rasgos que 
describen mejor la personalidad. Los dos métodos más conocidos para lograr ese propósito son 
el Myers-Briggs Type Indicator® (MBTI, Indicador de tipos Myers-Briggs) y el Modelo de los 
cinco grandes. 


MBTI? 


Un método bastante popular para clasificar los rasgos de personalidad es un instrumento de eva- 
luación conocido como MBTI®. Se trata de una evaluación que pregunta a las personas, a través de 
la formulación de 100 interrogantes, cómo acostumbran actuar o cómo suelen sentirse en distintas 
situaciones.” Con base en sus respuestas, los individuos son clasificados en cuatro categorías: 
extrovertidos o introvertidos (E o I), sensoriales o intuitivos (S o N), reflexivos o sensibles (T o F) 
y juiciosos o perceptivos (J o P). Los términos anteriores se definen como sigue: 


e Extrovertidos (E) o Introvertidos (I). Los individuos que muestran una preferencia por la 
extroversión son abiertos, sociables y asertivos. Necesitan un entorno laboral variado y 
orientado a la acción que les permita estar con otras personas y les dé experiencias diversas. 
Quienes exhiben una preferencia por la introversión son tranquilos y tímidos. Se enfocan en 
comprender lo que los rodea y prefieren un entorno laboral silencioso y concentrado que les 
permita estar a solas y les dé oportunidad de explorar a profundidad un conjunto limitado de 
experiencias. 

e Sensoriales (S) o Intuitivos (N). Los tipos sensoriales son prácticos y prefieren la rutina y 
el orden. Les desagrada enfrentar nuevos problemas, a menos que cuenten con métodos 
estandarizados para resolverlos; tienen una alta necesidad de conclusión; son pacientes con 
los detalles rutinarios y tienden a ser aptos para el trabajo de precisión. Por otro lado, los 
tipos intuitivos confían en los procesos inconscientes y tratan de enfocar su atención en el 
“panorama general”. Son individuos a los que les gusta resolver problemas nuevos y les 
desagrada hacer lo mismo una y otra vez; suelen llegar a conclusiones apresuradas, son 
impacientes respecto de los detalles rutinarios y odian perder tiempo en la búsqueda 
de precisión. 

e Reflexivos (T) o Sensibles (F). Los tipos reflexivos emplean la razón y la lógica para manejar 
los problemas. No son emocionales ni están interesados en los sentimientos de la gente; les 
gusta analizar y colocar las cosas en un orden lógico; son capaces de reprender a las personas 
y despedirlas en caso necesario; podrían dar la impresión de ser duros de corazón y tienden 
a relacionarse bien únicamente con otros tipos reflexivos. Por su parte, el centro de los tipos 
sensibles son sus valores y emociones. Además, son conscientes de sus semejantes y de 
sus sentimientos; les gusta la armonía, necesitan reconocimiento ocasional, les disgusta decir 
a la gente cosas desagradables, tienden a ser compasivos y se relacionan bien con casi toda 
la gente. 

e Juiciosos (J) o Perceptivos (P). A los tipos juiciosos les gusta ejercer el control y prefieren 
que su mundo sea ordenado y estructurado. Son buenos planeadores, decididos, resueltos y 
exactos. Se enfocan en completar la tarea, toman decisiones rápidamente y les interesa contar 
solamente con la información necesaria para llevar a cabo la tarea. Los tipos perceptivos son 
flexibles y espontáneos, además de curiosos, adaptables y tolerantes. Se enfocan en iniciar la 
tarea, postergan las decisiones y quieren averiguarlo todo acerca de la tarea antes de comenzar 
su ejecución. 


La combinación de las preferencias anteriores da lugar a la descripción de 16 tipos de per- 
sonalidad, de manera que cada individuo se identifica con uno de los elementos incluidos en los 
cuatro pares. La figura 15-3 resume dos de ellos. Como puede ver a partir de las descripciones, 
cada tipo de personalidad abordará el trabajo y las relaciones de manera diferente, pero ninguna 
de ellas es mejor que la otra. 

Cada año, más de 3.5 millones de personas responden la prueba MBTI®. Algunas organiza- 
ciones que han utilizado este modelo son Apple, AT&T, GE, 3M, hospitales, instituciones edu- 
cativas e incluso el ejército estadounidense. No existe evidencia irrefutable de que MBTI® sea 
un modelo válido para evaluar la personalidad pero eso no ha evitado su amplia difusión. Más de 
80 por ciento de las compañías de Fortune 100 utilizan pruebas de personalidad como el MBTI® 
para formar equipos de trabajo eficaces. Por ejemplo, un vocero de General Motors dijo que la 
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Tipo Descripción 


I-S-F-P (introvertido, sensorial, sensible, Sensibles, amables, modestos, tímidos y 

perceptivo) tranquilamente amistosos. Son personas 
a las que les disgustan los desacuerdos, 
así que los evitarán. Son seguidores 
fieles y calmos, y suelen ser relajados al 
abordar la ejecución de tareas. 


E-N-T-J (extrovertido, intuitivo, reflexivo, Son cálidos, amistosos, honestos y 

juicioso) decididos; además, son habilidosos para 
todo aquello que requiera razonamiento 
y expresión inteligente, pero muchas 
veces sobrevaloran lo que son capaces 
de hacer. 


Fuente: Basada en I. Briggs-Myers, Introduction to Type (Palo Alto, California: Consulting Psychologists Press, 
1980), pp. 7-8. 


compañía ha utilizado la prueba Myers-Briggs durante 30 años. Asimismo, un vocero de Procter 
& Gamble afirmó que miles de sus trabajadores “se han beneficiado, y aún se benefician” del uso 
de esa prueba.” 

¿Cómo podría ayudar la prueba MBTI® a los gerentes? Sus defensores consideran que es 
importante conocer estos tipos de personalidad porque influyen en la forma en que las personas 
interactúan y resuelven los problemas. Por ejemplo, si su jefe tiene una personalidad de tipo in- 
tuitivo y usted es del tipo sensorial, obtendrán información de distintas maneras. El tipo intuitivo 
prefiere reacciones viscerales, mientras que el sensorial se inclina por los hechos. Para trabajar bien con 
su jefe, tendría que presentarle algo más que los hechos relativos a una situación y decirle cómo 
se siente al respecto. Por otro lado, el MBTI® ha sido utilizado para ayudar a los gerentes a colocar 
personas a los empleos en los que pueden desempeñarse mejor. 


en 
la 


El contexto: 


Jennifer King está entusiasmada porque su 
compañía decidió utilizar el Indicador de tipos 
Myers-Briggs (MBTI) para ayudarla administrar 
a sus empleados. Jennifer dirige a un equipo 
de profesionales creativos en una agencia de 
publicidad. El equipo debe trabajar en conjunto 
en diversos proyectos, creando campañas 
publicitarias para sus clientes. A todo su 
personal se le administró el MBTI, y Lauren Passilla 
ella ha aprendido mucho acerca de sus Gerente de reclutamiento, 
empleados. Sin embargo, ahora no está contabilidad y manejo de riesgos 
segura de qué debe hacer con esta 

información. 


¿De qué manera podría Jennifer utilizar los resultados del MBTI 
para mejorar el desempeño de su personal? 


Dado que los empleados de Jennifer deben trabajar frecuentemente como 
equipo, una de las mejores maneras de utilizar los resultados del MBTI 
consiste en reunir los perfiles individuales para crear un MBTI del equipo. 
A partir de esto, ella no sólo podrá identificar y aprovechar las fortalezas 
del equipo, sino que también identificará desventajas potenciales. Al 
entender las desventajas, Jennifer podrá estimular a los individuos con las 
preferencias que no son dominantes en el equipo, para sugerir soluciones 
y puntos de vista alternativos. El resultado será un equipo más productivo y 
más integrado. 


Fuente: Lauren Passilla 


Figura 15-3 
Ejemplos de los tipos de 
personalidad MBTI® 
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K e `r, 
AIR SP 
Cora a AFS 


Sara Blakely, fundadora y propietaria de 
Spanx, tiene calificaciones altas en todas 

las dimensiones de personalidad del modelo 
de las Cinco Grandes. Sara es sociable, 
afable, meticulosa, emocionalmente estable 
y abierta a las experiencias. Estos rasgos han 
contribuido a su éxito en el lanzamiento de su 
empresa de ropa interior y en el liderazgo de 
su rápido crecimiento como marca global, con 
ventas anuales estimadas en $400 millones. 
Fuente: Paul Morigi/Getty Images para 
FORTUNE 


modelo de los cinco grandes 
Modelo de los rasgos de personalidad 
que incluye la extroversión, afabilidad, 
minuciosidad, estabilidad emocional y 
apertura a la experiencia 


locus de control 

Atributo de la personalidad que mide el 
grado en que los individuos creen que 
controlan su propio destino 


maquiavelismo 

Medida del grado en que las personas 
son pragmáticas, mantienen una 
distancia emocional y consideran que 
los fines justifican los medios 


El modelo de los cinco grandes 


En años recientes, las investigaciones han mostrado que todos los rasgos de perso- 
nalidad están fundamentados en cinco dimensiones básicas que abarcan práctica- 
mente cada una de las variaciones significativas en la personalidad humana.” Los 
rasgos de personalidad que constituyen el modelo de los cinco grandes son: 


1. Extroversión: El grado en que alguien es sociable, conversador y asertivo, 
además de sentirse cómodo al relacionarse con los demás. 

2. Afabilidad: El grado en que alguien es cortés, cooperativo y confiado. 

3. Escrupulosidad: Exactitud en el examen y averiguación de las cosas y en el 
estricto cumplimiento de lo que alguien emprende o toma a su cargo. 

4. Estabilidad emocional: El grado en que alguien es tranquilo, entusiasta y 
seguro (rasgos positivos) o bien, tenso, nervioso, depresivo e inseguro (rasgos 
negativos). 

5. Apertura a la experiencia: El grado en que alguien tiene un amplio rango de 
intereses y es imaginativo, amante de las novedades, artísticamente sensible e 
intelectual. 


El modelo de los cinco grandes proporciona algo más que un mero marco de 
análisis de la personalidad. Las investigaciones indican que existen importantes 
relaciones entre estas dimensiones de la personalidad y el desempeño laboral. 
Por ejemplo, un estudio se centró en examinar cinco categorías de ocupaciones: 
profesionistas (como ingenieros, arquitectos y abogados), policías, gerentes, vendedores y em- 
pleados calificados y semicalificados.*' Los resultados mostraron que la escrupulosidad predijo 
el desempeño laboral en los cinco grupos ocupacionales. Las predicciones de las demás dimen- 
siones de la personalidad dependieron de la situación y del grupo ocupacional. Por ejemplo, la 
extroversión predijo el desempeño en el caso de puestos gerenciales y de ventas, ocupaciones 
que exigen mucha interacción social. Por otro lado, se encontró que la apertura a la experiencia 
es importante para predecir la competencia en materia de capacitación. Irónicamente, la estabili- 
dad emocional resultó no tener una relación positiva con el desempeño laboral en ninguna de las 
ocupaciones. Otro estudio que buscaba averiguar si el modelo de los cinco grandes era capaz de 
predecir el desempeño gerencial, concluyó que sí, siempre y cuando se utilizaran calificaciones 
de desempeño de 360 grados (es decir, calificaciones otorgadas por supervisores, compañeros de 
trabajo y subordinados). Algunos estudios más han demostrado que los empleados que obtienen 
altas calificaciones en escrupulosidad desarrollan un gran conocimiento laboral, probablemente 
porque las personas muy minuciosas aprenden más. De hecho, una revisión de 138 estudios reve- 
16 que la escrupulosidad tiene una estrecha relación con el promedio general de las calificaciones 
escolares. 


Conceptos adicionales sobre la personalidad 


Aunque los rasgos incluidos en el modelo de los cinco grandes resultan muy relevantes para 
comprender el comportamiento, no son los únicos que pueden describir la personalidad de los 
individuos. Otros cinco rasgos de personalidad son poderosos predictores del comportamiento 
organizacional. 


1. Locus de control. Algunas personas consideran que controlan su propio destino. Otras se 
ven a sí mismas como víctimas de la fortuna y creen que lo que les ocurre se debe a la 
suerte o la casualidad. En el primer caso, el locus de control es interno: los individuos 
piensan que tienen el control de su existencia. En el segundo, el locus de control es 
externo: las personas creen que sus vidas están determinadas por fuerzas externas.** Las 
investigaciones señalan que, en comparación con quienes poseen un locus de control 
interno, los empleados con locus de control externo sienten menos satisfacción respecto 
de su trabajo, se abstraen más del entorno laboral y se involucran menos en sus puestos de 
trabajo.” Asimismo, los gerentes deben estar conscientes de que si los trabajadores con 
locus externo reciben una mala calificación en términos de desempeño, tenderán a decir 
que se debe a los prejuicios de sus superiores, a las acciones de sus compañeros de trabajo 
o a cualquier evento fuera de su control; los empleados con locus interno, por su parte, 
explicarían la misma evaluación en términos de sus propias acciones. 

2. Maquiavelismo. La segunda característica recibe el nombre de maquiavelismo en 
honor de Nicolás Maquiavelo, quien vivió entre los siglos XV y XVI y es muy conocido 
por sus escritos sobre cómo obtener y manipular el poder. Si un individuo obtiene una 
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calificación elevada en este rasgo, significa que es pragmática, mantiene la distancia 
emocional y considera que los fines justifican los medios.* “Si te sirve, aprovéchalo” es 
una idea consistente con una perspectiva muy maquiavélica. ¿Los individuos marcadamente 
maquiavélicos son buenos empleados? Eso depende del tipo de trabajo que realicen y de 

si se toma en cuenta el factor ético al evaluar su desempeño. En los puestos que demandan 
habilidades de negociación (por ejemplo, una gerencia de compras) o que ofrecen 
recompensas sustanciales por un desempeño excepcional (por ejemplo, un vendedor 

que trabaja por comisión), las personas con un marcado maquiavelismo resultan muy 
productivas. 

Autoestima. Todas las personas poseen cierto nivel de agrado o desagrado respecto de 

sí mismas, un rasgo que se conoce como autoestima.” La investigación en torno 

de esta característica plantea algunos conceptos conductuales de interés. Por ejemplo, la 
autoestima está directamente relacionada con las expectativas de éxito. Las personas con 
alta autoestima creen que cuentan con la capacidad necesaria para triunfar en el ámbito 
laboral. Además, tienden a asumir más riesgos en cuanto a la selección de empleo y son 
más propensas a elegir puestos de trabajo poco convencionales. 

El hallazgo más común sobre la autoestima es que los individuos con baja autoesti- 
ma son más susceptibles a la influencia externa y les importa mucho recibir evaluaciones 
positivas de los demás. En consecuencia, son más proclives a buscar su aprobación y más 
propensos a adoptar como propias las creencias y conductas de aquellos a quienes respe- 
tan. Si desempeñan puestos gerenciales, los individuos con baja autoestima tenderán a es- 
forzarse por complacer a los demás y por lo tanto serán menos partidarios de asumir puntos 
de vista que no gocen de la aprobación general. Por último, también se ha determinado que 
la autoestima está relacionada con la satisfacción laboral. Varios estudios confirman que los 
empleados con elevada autoestima muestran mayor satisfacción respecto de sus trabajos que 
los individuos con baja autoestima. 

Autovigilancia. ¿Ha conocido alguna vez a alguien con quien de inmediato siente una 
conexión natural que le produce una simpatía automática? En un momento u otro, todos 
hemos experimentado esa sensación. La capacidad natural de “hacer clic” con otras 
personas podría jugar un papel importante en el éxito profesional. Esta característica 
constituye otro rasgo de personalidad conocido como autovigilancia, término que hace 
referencia a la capacidad del individuo para ajustar su comportamiento a los factores 
situacionales externos.” Las personas que tienen un alto grado de autovigilancia son 
bastante adaptables en términos de ajustar su comportamiento. Además, son muy sensibles a 
las señales externas y pueden actuar de manera distinta según las circunstancias. De hecho, 
sus personalidades pública y privada pueden ser muy contradictorias. En contraste, los 
individuos con un bajo nivel de autovigilancia son incapaces de ajustar su comportamiento. 
Tienden a exhibir sus verdaderos estados de ánimo en todas las situaciones; en otras 
palabras, existe una elevada consistencia conductual entre quiénes son y lo que hacen. 

Las investigaciones realizadas en torno de la autovigilancia sugieren que las personas 
que poseen altos niveles de ese rasgo, ponen mucha atención en el comportamiento de los 
demás y son más flexibles que quienes la poseen en bajo grado.” Además, los gerentes con 
grandes aptitudes de autovigilancia tienden a tener más movilidad profesional, a recibir más 
ascensos (ya sea en una misma organización o en varias de ellas) y a tener más probabilidades 
de ocupar puestos de importancia.” Quienes se caracterizan por este rasgo son capaces de 
adoptar distintas personalidades ante diferentes públicos, un atributo importante para los 
gerentes que deben desempeñar múltiples roles, incluso si son contradictorios. 

Toma de riesgos. Cada persona tiene un grado específico de disposición a tomar riesgos. 
Lo interesante es que se ha demostrado que las diferencias en cuanto a la propensión a 
asumir o evadir el riesgo afectan tanto la cantidad de tiempo que necesitan los gerentes 
para tomar una decisión como la cantidad de información que requieren antes de tomarla. 
Por ejemplo, un estudio en el que se pidió a un grupo de gerentes que trabajaran en 
ejercicios de simulación que les exigían tomar decisiones de contratación, aquellos con 
fuerte propensión a asumir riesgos necesitaron menos tiempo para tomar decisiones y 
usaron menos información para hacer una elección que los gerentes con poca inclinación al 
riesgo.” Es interesante mencionar que la precisión de la decisión fue la misma para ambos 
grupos. Si se desea maximizar la eficacia organizacional, es recomendable que los gerentes 
traten de alinear la propensión a la toma de riesgos de sus empleados con las demandas 
específicas de los puestos de trabajo. 


autoestima 

Nivel de agrado o desagrado que siente 
un individuo respecto de su propia 
persona 


autovigilancia 

Rasgo de la personalidad que determina 
la capacidad del individuo para ajustar 
su comportamiento a los factores 
situacionales externos 
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personalidad proactiva 

Rasgo de personalidad que describe a 
los individuos que son más propensos 
a actuar para influir en su entorno 


resiliencia 

Capacidad del individuo para 
sobreponerse a la adversidad 
y convertirla en oportunidad 


UG 


Las hermanas Lucky, Dicky y Nicky Chhetri 
manifestaron la dimensión de escrupulosidad 
de la personalidad al iniciar la empresa 

3 Sisters Adventure Trekking Company en 
Nepal. Su persistencia y alto impulso hacia 

el logro no sólo las ayudó a incursionar en 
una industria dominada por los hombres, sino 
también a desarrollar su negocio al capacitar 
a otras mujeres para que se convirtieran en 
guías. En la actualidad, dirigen un negocio 
exitoso con 150 mujeres guías que dirigen a 
unos 1000 senderistas cada año. 

Fuente: Niranjan Shrestha/AP Images 


OTROS RASGOS DE PERSONALIDAD Vale la pena mencionar otros dos rasgos de per- 
sonalidad. En el capítulo 7 hablamos de la personalidad tipo A, característica de las personas 
que luchan continua y agresivamente por lograr cada vez más en menos tiempo.” En la cultura 
norteamericana, la personalidad tipo A es muy valorada. Los individuos tipo A se someten a sí 
mismos a incesantes presiones de tiempo y fechas límite, y tienen niveles de estrés entre mode- 
rados y altos. Prefieren la cantidad que la calidad, y los gerentes deben estar conscientes de que 
la presión autoimpuesta podría manifestarse en forma de hostilidad.”* Por otro lado, las personas 
tipo B no están afectadas por el agobio provocado por el deseo de lograr más y más, no padecen 
de un sentido de urgencia y son capaces de relajarse sin sentir culpa. No es de sorprender que los 
individuos tipo B suelen ser menos puntuales.” 

Otro rasgo de interés que ha sido sujeto de amplios estudios es la personalidad proactiva, 
la cual describe a los individuos que identifican oportunidades, muestran iniciativa, implementan 
acciones y perseveran hasta lograr la instauración de un cambio significativo. No es de sorprender 
que, de acuerdo con las investigaciones, los proactivos tengan muchos comportamientos deseados 
por las organizaciones.” Por ejemplo, son más propensos a mostrarse como líderes y a actuar 
como agentes de cambio en las organizaciones; también tienden a desafiar el statu quo; cuentan 
con habilidades emprendedoras y tienen mayores probabilidades de lograr el éxito profesional. 

Por último, la recesión económica ha demandado la reevaluación de la resiliencia, es decir, 
de la capacidad del individuo para sobreponerse a la adversidad y convertirla en oportunidad.” 
Un estudio llevado a cabo por una empresa de consultoría concluyó que la resiliencia es un factor 
clave para la conservación del empleo: las personas caracterizadas por este rasgo tienden a ser más 
adaptables, flexibles y enfocadas en los objetivos, lo que se traduce en mayor productividad en 
niveles más bajos de ausentismo.” Los investigadores del CO también han estudiado la resiliencia 
y otras características individuales como la eficacia, la esperanza y el optimismo, en la forma de 
un concepto denominado capital psicológico positivo.” Se ha determinado que estas caracterís- 
ticas están relacionadas con elevados niveles de sensación de bienestar y menor estrés laboral, 
factores que afectan la manera en que los individuos se comportan en el trabajo y las razones de su 
conducta. Otras buenas noticias son las siguientes: mientras que algunas personas son resilientes 
por naturaleza, las investigaciones indican “que la resiliencia puede aprenderse, y que es posible 
proporcionar a las personas los recursos para que desarrollen un poder interno que les permita 
sobreponerse de la adversidad”.% 


Tipos de personalidad en distintas culturas 


¿Los enfoques sobre la personalidad, como el modelo de los cinco grandes, están presentes en 
todas las culturas? ¿Dimensiones como el locus de control son relevantes 
en todas ellas? Tratemos de responder estas preguntas. 

Los cinco factores de la personalidad analizados por el modelo de 
los cinco grandes aparecen en casi todos los estudios interculturales.*! 
Las investigaciones en cuestión abarcan una amplia variedad de culturas 
heterogéneas, como las de China, Israel, Alemania, Japón, España, Nige- 
ria, Noruega, Pakistán y Estados Unidos. Ciertamente, se han detectado 
diferencias en el énfasis otorgado a dichas dimensiones. Los chinos, por 
ejemplo, utilizan la categoría de escrupulosidad con más frecuencia y la 
de afabilidad con menos frecuencia que los estadounidenses. Sin embar- 
go, para sorpresa de los investigadores, se ha encontrado una enorme 
cantidad de paralelismo, sobre todo entre los individuos de las naciones 
desarrolladas. Por ejemplo, una profunda revisión de estudios que abar- 
caron a gente de la Comunidad Europea concluyó que la escrupulosidad 
es un predictor válido del desempeño en todo tipo de empleos y grupos 
ocupacionales.*? Estudios realizados en Estados Unidos llegaron a la misma conclusión. 

Sabemos que ningún tipo de personalidad es común para todos los individuos de un país deter- 
minado. Es posible, por ejemplo, encontrar personas con alta y baja propensión a la toma de riesgos 
en casi cualquier cultura. No obstante, la cultura de un país influye en las características de persona- 
lidad dominantes entre su población. Para visualizar el efecto de la cultura nacional, no haría falta 
más que analizar uno de los rasgos de personalidad que acabamos de comentar: el locus de control. 

Las culturas nacionales divergen en términos del grado en que la gente cree que controla su 
entorno. Por ejemplo, los norteamericanos consideran que pueden dominar su medio ambiente; 
otras sociedades, como las de los países de Medio Oriente, creen que, en esencia, la vida está 
predeterminada. Observe cuán parecida es esta distinción al concepto de locus de control interno 
y externo. Con base en esta característica cultural en particular, tendríamos que esperar que en las 
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El contexto: 


“¿Por qué estan difícil que todos nos llevemos 
bien?”, se pregunta Bonnie, sentada en su 
oficina. Hoy ya tuvo que lidiar con un empleado 
que se acerca a ella casi todos los días 

para quejarse de lo que ha dicho o hecho algún 
compañero. Luego, para terminar de arruinar 
su jornada, Bonnie se vio obligada a consolar 

a otro empleado que escuchó por casualidad 
una conversación en la que hablaban muy mal | 4 
de él. Bonnie reconoce que: “Me gusta mucho | H 
ser gerente, pero hay días en que 
la tensión emocional en este lugar 
alcanza niveles inauditos”. 


Fuente: Theodore Peterson 


Theodore Peterson 
Mentor líder/auxiliar conductual 


¿Qué podría decirle a Bonnie sobre las emociones en el ámbito 
laboral y cómo lidiar con ellas? 


Yo le diría a Bonnie que las emociones siempre estarán presentes en el 
centro de trabajo, y que son difíciles de controlar. Las personas seguirán 
siendo personas. Sin embargo, no deje que las emociones en el ámbito 
laboral afecten su estado de ánimo. Por desgracia, como gerente, en 
ocasiones deberá sonreír incluso cuando no tenga ganas de hacerlo. Yo le 
recomendaría encontrar una actividad personal que pueda realizar fuera 
del trabajo, que se tome algunos minutos durante el día laboral para cerrar 
la puerta de su oficina y hacer algunas respiraciones profundas o que tome 
vacaciones si tiene algún tiempo disponible. Todos llegamos a sentirnos 
abrumados, pero lo importante es la forma en que lidiamos con la situación. 


fuerzas laborales estadounidense y canadiense existiera una mayor proporción de personas con 
locus de control interno que en las de Arabia Saudita o Irán. 

Como hemos visto a lo largo de esta sección, los rasgos de personalidad influyen en el com- 
portamiento de los empleados. En el caso de los gerentes globales, comprender cómo difieren los 
rasgos de personalidad reviste particular importancia cuando se les analiza desde la perspectiva 
de la cultura nacional. 


Emociones e inteligencia emocional 


No hace falta decir que “Tratar de vender vestidos de novia a las ansiosas damas que están próxi- 
mas a contraer matrimonio” puede representar una experiencia bastante estresante para los vende- 
dores. Para ayudar a que estos empleados se mantengan “entusiastas”, David's Bridal, una cadena 
de más de 270 tiendas, se apoyó en la investigación relativa a las emociones de felicidad. Ahora, 
cuando un vendedor “se encuentra con una novia indecisa”, sabe cómo enfrentarla usando técnicas 
emocionales y enfocándose en “cosas que provocan alegría”.* 

No podemos concluir el tema de la personalidad sin comentar otro aspecto muy importante 
del comportamiento: las emociones. Son muy pocas las veces que los empleados analizan cuáles 
son los sentimientos que experimentan en el entorno laboral, a pesar de que lo que ocurre en él 
siempre los afecta.** La manera en que respondemos emocionalmente y cómo manejamos nues- 
tras emociones suelen ser funciones de nuestra personalidad. Las emociones son sentimientos 
intensos hacia algo o alguien; son provocadas por los objetos y, por lo tanto, son específicas para 
cada uno de ellos. Por ejemplo, cuando un colega de trabajo critica nuestra forma de hablar 
con un cliente, nuestra reacción podría ser sentirnos molestos con él. Así, estaríamos mostrando 
una emoción (enojo) hacia un objeto específico (nuestro colega). En ocasiones los sentimientos 
negativos son productivos, ya que pueden provocar que las personas piensen que algo anda mal, 
motivándolas a “buscar información externa para sustentar sus argumentos, ser mucho más rigu- 
rosas al cuestionar sus propias suposiciones y las perspectivas de los demás, [y tener] mucha más 
confianza en los datos objetivos”.* Como los empleados no pueden prescindir de ese componente 
emocional al encontrarse en el trabajo, es preciso que los gerentes comprendan el papel que juegan 
las emociones en el comportamiento de sus subordinados.*” 


emociones 
Sentimientos intensos hacia algo 
O alguien 
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CONFIDENCIALIDAD EN EL LUGAR DE TRABAJO Un jefe abusivo 


Nadie quiere tener un jefe abusivo, pero en ocasiones termi- 
namos trabajando para una persona que abusa de nosotros. 
Los estudios estiman que aproximadamente 13 por ciento de los 
trabajadores estadounidenses tienen un jefe de este tipo. Y 
parece que esta conducta es más común en campos como la 
milicia y el cuidado de la salud. Una explicación posible es que 
esas organizaciones tienden a estar caracterizadas por altas 
demandas de trabajo, presiones, riesgos y altos costos aso- 
ciados con el fracaso; todos ellos factores que pueden causar 
estrés en los jefes. 

Esperamos que nunca se enfrente a un jefe abusivo, pero 
si lo hace, deberá contar con una estrategia para manejarlo. 

Primero debemos aclarar a qué nos referimos con un jefe 
abusivo. Lo definimos como la percepción de que su supervisor 
exhibe constantes conductas hostiles, de tipo verbal y no ver 
bal. ¿Qué conductas específicas involucra? Algunos ejemplos 
son: bullying, amenazas, intimidación, venganza, ridiculizar en 
público y arranques de ira. Ponga atención en dos aspectos de 
nuestra definición. Primero, nos referimos a una percepción; sin 
importar si su jefe es realmente abusivo o no, si usted piensa 
que lo es, entonces lo es. En segundo lugar, nuestro análisis 
no tiene que ver con el maltrato o un regaño ocasionales. La 
acción a la que nos referimos es una característica habitual del 
comportamiento de su jefe. 

La siguiente información interesante podría ayudarlo a 
enfrentar mejor la situación. Los jefes abusivos son estraté- 
gicos; seleccionan y eligen a sus víctimas. Los estudios han 
encontrado que les gusta especialmente molestar a quienes 
consideran débiles o vulnerables. Difícilmente verá a un jefe 
abusando de un miembro de su departamento que sea pode- 
roso o que esté bien conectado. El mensaje aquí es evidente: 
sin importar su nivel de confianza real, no se presente como 
una persona débil o insegura. 

Si usted es víctima de abuso en el trabajo, ¿qué puede 
hacer? He aquí algunas opciones. 


e Confrontación: hable directamente con su jefe abusivo, para 
discutir el problema. 


e Agresión pasiva: exprese su hostilidad indirectamente a 
través de acciones como la procrastinación, la necedad, 
cambios bruscos de ánimo o deliberadamente esforzándose 
poco para terminar las tareas requeridas. 


e Congraciamiento: trate de ganarse a su jefe y logre que 
lo trate mejor por medio de acciones como la adulación o 
haciéndole favores. 


e Búsqueda del apoyo de otros: suponiendo que tiene el 
apoyo de varias personas, cuénteles acerca de su problema 
y pídales que actúen a su favor. 

e Evitación: aléjese de su jefe y así limitará sus oportunidades 
de molestarlo. 

e Reestructuración: dado que el abuso es una percepción, 
trate de reestructurar mentalmente los actos de su jefe, de 
manera que ya no le parezcan abusivos. 


e Ponga una queja con sus superiores: lleve su queja a nive- 
les más altos de la organización para obtener su apoyo y “ani- 
mar” a su jefe para que cambie su comportamiento. 


¿Cuál de las estrategias anteriores recomiendan los ex- 
pertos? Quejarse con ejecutivos de nivel más alto en la orga- 
nización tiene pocas probabilidades de funcionar en una cultura 
que tolera, o incluso apoya, el comportamiento abusivo. į Real- 
mente existen climas laborales hostiles! Estos lugares motivan 
a los individuos con tendencias abusivas para que actúen. Por 
lo tanto, antes de pensar en llevar su queja a niveles superiores, 
asegúrese de que su cultura rechaza y actúa en contra de los 
gerentes que abusan de sus empleados. 

Los estudios han encontrado que la respuesta más común 
de los empleados ante el abuso consiste en evitar el contacto 
con el jefe y buscar apoyo social. No nos sorprende que la con- 
frontación sea la estrategia menos utilizada. Sin embargo, ¿son 
éstas las estrategias más eficaces para enfrentar el abuso? 
Aparentemente no. Los resultados revelan que la evitación y la 
búsqueda de apoyo provocaron que los empleados experimen- 
taran emociones negativas. Los niveles de estrés aumenta- 
ron, ya que este método sólo incrementó los sentimientos de 
debilidad y perpetuó el temor hacia el jefe. Las investigaciones 
indican, hasta cierto punto en contra de la lógica, que hacerle 
frente al jefe fue la respuesta más relacionada con emociones 
positivas. Esta actitud refuerza el deseo de defenderse, trans- 
mite el mensaje de que está consciente de la conducta de su 
jefe, y demuestra que usted no considera que su comporta- 
miento sea aceptable. Otro hallazgo que va en contra de lo 
esperado, es que la agresión pasiva rinde frutos. Por lo tanto, 
parece que los jefes son menos propensos a molestar a los 
empleados que son asertivos, que manifiesta su desacuerdo o 
que presentan una conducta hostil. Las evidencias indican que 
defenderse o desquitarse hacen que uno no se sienta como 
víctima. Si usted es firme y franco, es menos probable que se 
vea a sí mismo como víctima, además de enviarle a su jefe el 
mensaje de que tiene un carácter firme y que no debe meterse 
con usted. 

Tenga en mente que tratar de evitar a su jefe o ver su com- 
portamiento abusivo con otros ojos no ayudará a resolver el ver 
dadero problema, sino que únicamente lo oculta y provoca que 
usted sienta que es una víctima. Si está planeando abandonar 
su organización en poco tiempo o espera que llegue un nuevo 
jefe pronto, tal vez la evitación sea eficaz. De otra manera, recu- 
rrir a la evitación o la reestructuración no cambia nada. 


Fuentes: Basado en B. J. Tepper, “Abusive Supervision in Work Organiza- 
tions: Review, Synthesis, and Research Agenda’ Journal of Management, 
junio de 2007, pp. 261-289; D. Yagil, H. Ben-Zur y |. Tamir, “Do Employes 
Cope Effectively with Abusive Supervision at Work? An Exploratory Study” 
International Journal of Stress Management, 31 de enero de 2011, pp. 5-23; 
y B. J. Tepper, et al., “On the Exchange of Hostility with Supervisors: An 
Examination of Self-Enhancing and Self-Defeating Perspectives” Personnel 
Psychology, invierno de 2015, pp. 723-758. 
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PERSPECTIVA 


Independientemente de cómo se haga referencia a ella: 
inteligencia emocional, inteligencia social o de alguna 
otra forma, la capacidad de comprenderse a uno mismo 
y a los demás será una aptitud que las organizaciones 
buscarán al contratar empleados. De hecho, en una en- 
cuesta interesada en determinar cuáles son las habili- 
dades fundamentales con que deberá contar la fuerza 
laboral en 2020, la inteligencia social ocupó el segundo 


Mayor confianza en la inteligencia emocional 
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clientes— será esencial para tener éxito en casi cual- 
quier empleo. Aunque ciertamente las probabilidades 
nos indican que el número de empleados que trabajan 
por su cuenta irá incrementándose, seguirán teniendo 
contacto continuo con otras personas. Por lo tanto, para 
aquellos que tengan sólidas habilidades técnicas pero 
una inteligencia emocional débil, resultará cada vez más 
difícil encontrar empleo y conservarlo. 


lugar de la lista.“ (Para su información, la habilidad que 
ocupó el primer lugar fue la de dar sentido a las cosas, es 
decir, la capacidad de determinar el sentido más profun- 
do o significativo de lo que está siendo expresado). La 
habilidad de llevarse bien con los demás —compañeros 
de trabajo, colegas, miembros del equipo, superiores y 


(Cy HABLE AL RESPECTO 1: ¿Por qué cree que la 
capacidad de llevarse bien con los demás sea tan 
importante? 


O HABLE AL RESPECTO 2: ¿De qué manera se 


puede desarrollar esta habilidad? 


¿Cuántas emociones hay? Aunque es probable que cualquiera de nosotros sea capaz de 
mencionar varias docenas de ellas, la investigación ha identificado seis con presencia universal: 
el enojo, el miedo, la tristeza, la felicidad, el disgusto y la sorpresa.*” Pero ¿es posible detectar 
en el trabajo expresiones de estas emociones? ¡Por supuesto que sí! Cualquiera se siente enojado 
después de recibir una mala evaluación de desempeño. A todos nos da miedo la posibilidad de que 
nos despidan por un recorte de personal y nos sentiríamos tristes si uno de nuestros colegas se 
va a trabajar a otra ciudad. Usted se sentiría feliz si lo seleccionaran como “empleado del mes”. 
Una persona podría sentirse disgustada por la forma en que su supervisor trata a las mujeres de 
su equipo de trabajo y los empleados se mostrarían sorprendidos si descubrieran que la adminis- 
tración está planeando una completa reestructuración del programa de jubilación de la compañía. 

Cada persona responde de manera diferente ante idénticos estímulos disparadores de emo- 
ciones. En algunos casos, tales diferencias pueden atribuirse a la personalidad del individuo y al 
hecho de que la capacidad de expresar emociones varía de persona a persona. Por ejemplo, segu- 
ramente conoce gente que casi nunca muestra sus sentimientos y que rara vez siente ira o exhibe 
enojo. En contraste, es probable que también se haya topado con personas que dan la impresión de 
hallarse en una montaña rusa de emociones. Cuando están felices son los individuos más felices 
del mundo, pero cuando están tristes caen en las peores depresiones. Asimismo, es probable que 
dos personas se encuentren exactamente en la misma situación y que una de ellas se muestra ale- 
gre y emocionada, mientras la otra se mantiene en completa tranquilidad. 

Sin embargo, en otras ocasiones las respuestas emocionales de la gente son el resultado de 
las demandas impuestas por el trabajo. Cada empleo tiene requerimientos particulares en términos 
de qué tipos de emoción y de qué tanto margen de expresión permiten. Por ejemplo, es de esperar 
que los controladores de tráfico aéreo, las enfermeras de emergencias y los jueces que encabezan 
tribunales sean tranquilos y controlados, incluso en las situaciones más estresantes. En contraste, 
los locutores que narran eventos deportivos y los abogados que se enfrentan en un proceso deben 
ser capaces de graduar la intensidad de sus emociones según requiera la situación. 

Entre las áreas de investigación en torno de las emociones, una que ha generado conceptos de 
interés en materia de personalidad es la inteligencia emocional (IE), que es la capacidad 
de detectar y manejar las señales emocionales y la información relacionada.” La inteligencia 
emocional consta de cinco dimensiones: 


inteligencia emocional (IE) 
Capacidad de detectar y manejar las 
señales emocionales y la información 
relacionada 

Autoconocimiento: La capacidad de ser consciente de lo que se está sintiendo. 

Autocontrol: La capacidad de manejar los propios impulsos y emociones. 

Automotivación: La capacidad de perseverar a pesar de los fracasos y contratiempos. 

Empatía: La capacidad de sentir lo que otras personas están sintiendo. 

Habilidades sociales: La capacidad de manejar las emociones de los demás. 


Se ha comprobado que la IE tiene una relación positiva con el desempeño laboral en todos los 
niveles. Por ejemplo, un estudio buscó determinar cuáles eran las características de los ingenieros 
de Lucent Technologies (ahora Alcatel Lucent) que fueron calificados como empleados sobre- 
salientes por sus compañeros. Los investigadores concluyeron que todos ellos eran muy aptos 
para relacionarse con los demás. En otras palabras, de acuerdo con este estudio, lo que caracte- 
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Figura 15-4 
Ajuste entre personalidad 
y empleo, según Holland 


Fuente: Basada en J. L. Holland, Making 
Vocational Choices: A Theory of Vocational 
Personalities and Work Environments 
(Odessa, Florida: Psychological 
Assessment Resources, 1997). 


riza a quienes muestran alto desempeño es la IE no la inteligencia académica. Una investigación 
efectuada entre reclutadores de la Fuerza Aérea estadounidense, generó hallazgos similares. Los 
reclutadores con mejor rendimiento exhibieron altos niveles de IE. A pesar de lo anterior, la IE ha 
sido un tema polémico dentro del CO.” Sus defensores sostienen que tiene un atractivo intuitivo 
y que puede predecir importantes comportamientos.” Por su parte, los detractores afirman que la 
TE es ambigua, no puede medirse y tiene una validez cuestionable.” Lo que se puede concluir es 
que la IE parece ser relevante para alcanzar el éxito en los empleos que demandan un alto grado 
de interacción social. 


Implicaciones para los gerentes 


Cerca de 80 por ciento de las compañías privadas estadounidenses utilizan pruebas de personali- 
dad al reclutar y contratar personal.” Es probable que el mayor valor implícito en la comprensión 
de las diferentes personalidades se encuentre en esta área. Si al asignar un puesto de trabajo ponen 
atención a las personalidades de los candidatos, los gerentes tendrán mayor oportunidad de con- 
tar con empleados satisfechos y de alto desempeño. La teoría mejor documentada respecto de la 
adecuación personalidad-empleo fue desarrollada por el psicólogo estadounidense John Holland, 
quien identificó seis tipos básicos de personalidad.” Su teoría establece que la satisfacción que 
siente un empleado en relación con su trabajo, así como su propensión a abandonarlo, dependen 
del grado en que la personalidad del individuo se adecúa al entorno laboral. En la figura 15-4 se 
describen los seis tipos y sus características de personalidad; además, se dan ejemplos de ocupa- 
ciones adecuadas para cada uno de ellos. 

La teoría de Holland propone que la satisfacción alcanza su punto más alto y la rotación 
su nivel más bajo cuando la personalidad y la ocupación son compatibles. Los individuos con 
personalidad social deberían ocupar cargos que tengan que ver con la gente, y así por el estilo. 
Los aspectos fundamentales de esta teoría son que 1. la existencia de diferencias intrínsecas de 
personalidad es evidente entre los individuos; 2. los tipos de empleos varían; y 3. las personas 
que se desempeñan en entornos laborales compatibles con sus tipos de personalidad tenderán 
a sentirse más satisfechas y serán menos propensas a renunciar voluntariamente, que la gente que 
ocupa puestos incompatibles con su temperamento. 


TIPO CARACTERÍSTICAS DE PERSONALIDAD EJEMPLOS DE OCUPACIONES 


Realista. Prefiere 
actividades físicas que 
demandan habilidad, 


Mecánico, operador de 
perforadora, obrero 
de línea de ensamblaje, 


Tímido, genuino, 
persistente, estable, 
adaptable, práctico 


fuerza y coordinación agricultor 
EE e Analítico, Biólogo, economista, 
eee ages SC Inyo soren original, curioso, matemático, reportero 
a FSIE, E CGEM ION independiente de noticias 


y la comprensión 


Social. Prefiere actividades Trabajador social, 


iable, amigable, E 
ad ae Sg Se Se EE E SE EE 
SE EE P i H psicólogo clínico 
los demás 
a AA Contador, gerente 
ae fae de oco ima E corporativo, cajero 
por A p mag 7 de banco, archivista 
y sin ambigüedades inflexible 


Emprendedor. Prefiere 
actividades verbales que le 
den oportunidad de influir en 


Abogado, agente de 
bienes raíces, especialista en 
relaciones públicas, gerente 


Confiado en sí mismo, 
ambicioso, activo, 
autoritario 


los demás y obtener poder de pequeñas empresas 
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vipocorsistemalicas que idealista, emocional, decorador de interiores 
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Además, la comprensión de la personalidad ofrece otros beneficios. Al reconocer que las per- 
sonas abordan la resolución de problemas, la toma de decisiones y las interacciones laborales de 
formas diferentes, el gerente puede entender mejor por qué un empleado se siente incómodo al 
tener que tomar decisiones rápidas o por qué otro insiste en obtener tanta información como sea 
posible antes de ocuparse de un problema. Contar con dicho conocimiento también permite, por 
ejemplo, que los gerentes sean conscientes de que los individuos con locus de control externo podrían 
mostrarse menos satisfechos con sus empleos y tener menos disposición a asumir la responsabi- 
lidad de sus acciones, en comparación con los empleados que tienen un locus de control interno. 

Por último, para ser exitosos y cumplir sus objetivos, los gerentes deben trabajar bien junto 
con otras personas de la organización o ajenas a ella. Para que esto pueda suceder, ambas partes 
deben comprenderse. El entendimiento deriva, por lo menos en parte, del aprecio que se desarro- 
lle respecto de los rasgos de personalidad y las emociones. Asimismo, una de las habilidades que 
debe desarrollar el gerente es saber cómo ajustar sus reacciones emocionales de acuerdo con la 
situación. En otras palabras, tiene que aprender a reconocer “cuándo tiene que sonreír y cuándo 


es momento de ladrar”.% 


PERCEPCIÓN 
0 A15.4 Es probable que haya visto el mensaje siguiente en alguna publicación de Fa- 


cebook u otro recurso en línea: SGÚEN ETSDUIOS RALEZIADOS POR LA 
UIVENRSIDAD IGNLSEA DE CMDIBRAGE, NO IPMOTRA EL ODREN EN EL QUE LAS 
LTEARS ETSÉN ERSCIATS, LA ÚICNA CSOA IPORMTNATE ES QUE LA PMRIREA Y LA 
ÚTLIMA LTERA ESÉTN ECSRITAS EN LA PSIÓCION COCRRETA. EL RETSO PEUDEN 
ETSAR TTAOLMNTEE DOAERDSENDAS Y AUN PORDAS LERELO SIN POBRLEAMS, 
PQUORE NO LEMEOS CADA LTERA EN SÍ MSIMA, SNIO CDAA PAALBRA ETENRA. 
SI UTSED PEUDE LEER ETSO, PÍBLUQLEUO EN SU MRUO. SLÓO 55% DE LA GINEE 
PEUDE.” ¿Qué tal le fue con su lectura? Si fue capaz de entender este confuso mensaje, se debe 
a que puso a trabajar un proceso perceptual. La percepción es un proceso a través del cual da- 
mos significado a nuestro entorno, organizando e interpretando las impresiones sensoriales. La 
investigación en torno de la percepción demuestra una y otra vez que los individuos pueden ver un 
mismo objeto pero cada uno lo percibirá de una manera distinta. Un gerente, por ejemplo, puede 
interpretar el hecho de que su asistente acostumbre requerir varios días para tomar una decisión 
importante como evidencia de que es lenta y desorganizada, y de que le da miedo tomar decisio- 
nes. En las mismas circunstancias, otro podría interpretar la tendencia de su asistente como evi- 
dencia de que es reflexiva, minuciosa y prudente. Probablemente el primer gerente otorgaría a su 
asistente una evaluación negativa, mientras que el segundo la calificaría positivamente. Lo cierto 
es que ninguno de los dos está viendo la realidad. Todos interpretamos lo que vemos y decimos 
que ésa es la realidad. Y, por supuesto, como ilustra este ejemplo, nos comportamos de acuerdo 
con nuestras percepciones. 


Factores que influyen en la percepción 

¿Cómo explicamos el hecho de que las personas puedan percibir una misma cosa de forma 
diferente? Son varios los factores que entran en acción para dar lugar a una percepción y, en 
ocasiones, para distorsionarla. Dichos factores forman parte de quién percibe, del objeto percibido 
o de la situación en la que ocurre la percepción. 

Cuando un individuo observa un objeto y trata de interpretar lo que ve, sus características 
personales influyen de forma determinante en su apreciación. Entre esas características están las 
actitudes, la personalidad, las motivaciones, los intereses, las experiencias o las expectativas. Por 
ejemplo, la forma en que se percibe a los empleados que ostentan tatuajes difiere según la edad. 
Los trabajadores más grandes suelen considerar que los tatuajes son inapropiados o cuestionables 
en los centros de trabajo, mientras que los empleados más jóvenes no piensan lo mismo.” Tal vez 
las diferencias en esas percepciones se deban, en parte, a que un mayor número de individuos 
jóvenes se han puesto tatuajes o conocen a personas que los tienen. 

Las características del objeto bajo observación también pueden afectar lo que se percibe. Las 
personas ruidosas tienen más oportunidades que las discretas de resaltar entre un grupo, al igual 
que los individuos extremadamente atractivos o enormemente desagradables. La relación entre 
el objeto y el entorno es otro factor que influye en la percepción, al igual que nuestra tendencia a 
agrupar las cosas que están cercanas y que son similares entre sí. Para comprender cómo funcio- 
nan estas tendencias, revise los ejemplos de percepción visual que se dan en la figura 15-5. Ob- 
serve cómo su interpretación es distinta dependiendo de la perspectiva que adopte al observarlos. 


percepción 

Proceso mediante el cual damos 
significado a nuestro entorno, 
organizando e interpretando las 
impresiones sensoriales 
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Figura 15-5 


¿Qué ve? 


d 


22% de los empleados afirma 
haber planeado llegar al trabajo 
tarde o salir temprano cuando 
sabían que el jefe estaría 
ausente.°° 


teoría de la atribución 

Teoría que utilizamos para explicar los 
distintos juicios que hacemos de las 
personas dependiendo del significado 
que le atribuimos a un comportamiento 
determinado 


¿Una anciana o una mujer joven? ¿Un caballero montando un caballo? 


Por último, el contexto en el que vemos los objetos o eventos también es importante. En este 
sentido, el tiempo en el que vemos el objeto o evento puede influir en la percepción, así como su 
ubicación, la iluminación, la temperatura, el color y otros factores situacionales diversos. 


Teoría de la atribución 


Buena parte de las investigaciones en torno de la percepción han estado dirigidas a objetos ina- 
nimados. Sin embargo, lo que interesa a los gerentes son los individuos. Nuestras percepciones 
acerca de las personas difieren de lo que percibimos en relación con los objetos inanimados, 
ya que acostumbramos hacer inferencias respecto de la conducta de la gente, lo cual no ocurre 
cuando observamos objetos inertes. Después de todo, a diferencia de las personas, los obje- 
tos carecen de creencias, motivaciones o intenciones. Por consiguiente, cuando observamos el 
comportamiento de un individuo, tratamos de desarrollar explicaciones de por qué se con- 
duce como lo hace. Nuestra percepción y los juicios que hacemos en relación con las acciones 
de una persona se ven influenciados de manera importante por las suposiciones que formulamos 
acerca de ella. 

La teoría de la atribución fue desarrollada para explicar por qué juzgamos distinto a las 
personas dependiendo del significado que le atribuimos a un comportamiento determinado.'” En 
esencia, la teoría sugiere que cuando observamos la conducta de un individuo, tratamos de preci- 
sar si ésta tiene un origen interno o externo. Los comportamientos de origen interno son aquellos 
que suponemos están bajo el control personal del individuo. En contraste, las conductas de origen 
externo son resultado de factores ajenos al individuo, es decir, la persona se ve forzada a adoptar 
el comportamiento en cuestión debido a la situación que está enfrentando. Esa determinación, sin 
embargo, depende de tres factores: singularidad, consenso y consistencia. 

La singularidad se refiere a si el individuo exhibe conductas diferentes en situaciones distin- 
tas. ¿El empleado que llegó tarde esta mañana es el mismo al que algunos de sus compañeros han 
acusado de “holgazanear”? Lo que queremos saber es si el comportamiento que observamos es 
poco común. De ser así, lo más probable es que el observador atribuya la conducta en cuestión a 
fuerzas externas, esto es, algo que está más allá del control de la persona. No obstante, si el com- 
portamiento es común, seguramente será juzgado como de origen interno. 

Si todos los individuos que enfrentan una situación similar responden de la misma manera, 
podemos decir que el comportamiento muestra consenso. El retraso recurrente de un empleado 
cumpliría con este criterio si todos los empleados que recorren la misma ruta hasta el trabajo 
también llegaran tarde. Desde la perspectiva de la atribución, si existe un consenso elevado, lo 
más probable es que la responsabilidad del retraso del empleado se atribuya a algún factor externo 
(quizá que están haciendo reparaciones en el camino o que hubo un accidente de tránsito). Sin 
embargo, si otros empleados que siguen la misma trayectoria hacia el trabajo llegan a tiempo, 
tenderíamos a concluir que la causa del comportamiento fue interna. 

Finalmente, el observador busca consistencia en las acciones de una persona. ¿El individuo 
se comporta de esa forma con regularidad y consistencia? ¿Siempre responde de la misma ma- 
nera? Llegar al trabajo con 10 minutos de retraso no se percibe igual si constituye una conducta 
inusual en un empleado (no ha llegado tarde desde hace meses), mientras que otro empleado 
suele incurrir en ella con frecuencia (llega con retraso dos o tres veces por semana). Mientras más 
consistente es el comportamiento, mayor inclinación tiene el observador a atribuirlo a factores 
internos. La figura 15-6 resume los elementos clave de la teoría de la atribución. 
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OBSERVACIÓN INTERPRETACIÓN ATRIBUCIÓN DE LA CAUSA 


¿La persona se comporta sí 
de la misma forma en 
otras situaciones? 


Atribución interna 
Atribución externa 


Baja singularidad 
NO: Alta singularidad 


¿Otras personas se > 

comportan de la misma SÍ: Alto consenso 
forma al enfrentar NO: Bajo consenso 
situaciones similares? 


Atribución externa 
Atribución interna 


¿La persona se comporta sí 
consistentemente de 
esta manera? 


Atribución interna 
Atribución externa 


Alta consistencia 
NO: Baja consistencia 


Un interesante hallazgo de la teoría de la atribución es que ciertos errores o sesgos distorsio- 
nan nuestras atribuciones. Por ejemplo, muchas evidencias confirman el hecho de que, al hacer 
juicios respecto del comportamiento de otras personas, tenemos una tendencia a subestimar la 
influencia que ejercen los factores externos y a sobrestimar la que ejercen los factores internos o 
personales.!% Esta tendencia se conoce como error fundamental de atribución y puede ex- 
plicar por qué un gerente de ventas se inclinaría a atribuir el mal desempeño de sus representantes 
de ventas a la indolencia, en lugar de responsabilizar a la innovadora línea de productos presen- 
tada por un competidor. Otra tendencia consiste en atribuir nuestros éxitos personales a factores 
internos (la capacidad o el esfuerzo) y culpar siempre a factores externos (la mala fortuna) por 
nuestros fracasos. Esta tendencia recibe el nombre de sesgo al servicio del yo y sugiere que 
la retroalimentación que se da a los empleados en las revisiones de desempeño será distorsionada 
por ellos de distintas formas, dependiendo de si es positiva o negativa. En algunos casos, estas 
distorsiones pueden ser graves. Una encuesta reciente descubrió que los empleados con tendencias 
a este sesgo tenían 25 por ciento más probabilidades de calificar a sus jefes como individuos abu- 
sivos." Obviamente, esas percepciones podrían dañar la reputación de gerentes que en realidad 
no abusan de sus empleados. 

¿Estos errores y sesgos que distorsionan las atribuciones 
tienen validez universal? No podemos asegurarlo, pero evidencias 
preliminares indican que hay diferencias en las distintas culturas. 
Por ejemplo, un estudio realizado entre gerentes coreanos encontró 
que, en contradicción con el sesgo al servicio del yo, ellos tienden a 
asumir la responsabilidad por el fracaso del grupo (“porque no fui un 
líder adecuado”) en lugar de atribuirlo a sus miembros.” La teoría 
de la atribución fue desarrollada, en gran medida, a partir de experi- 
mentos efectuados entre personas estadounidenses y de Europa occi- 
dental. Por consiguiente, el estudio coreano sugiere que debemos ser 
precavidos al formular predicciones con base en la teoría de la atribu- 
ción cuando se trata de una sociedad no occidental, particularmente de 
países con sólidas tradiciones colectivistas. 


| 


Atajos utilizados para juzgar a los demás a 


Percibir e interpretar el comportamiento de las personas demanda mucho trabajo, asi que mu- 
chas veces usamos atajos para hacer más manejable la tarea. Estas técnicas pueden resultar va- 
liosas si nos permiten realizar interpretaciones precisas de forma expedita y si nos proporcionan 
datos válidos para formular predicciones. Sin embargo, como no son perfectas, muchas veces nos 
meten en problemas. 

Es fácil juzgar a los demás si damos por sentado que son similares a nosotros. Cuando se 
pone en práctica el principio de similitud asumida, o el efecto “igual que yo”, la percepción 
del observador respecto de los demás se ve más influenciada por sus propias características que 
por los rasgos de la persona observada. Por ejemplo, si usted disfruta de que su trabajo le imponga 
retos y responsabilidades, dará por sentado que a los demás también le gusta. Quienes presuponen 
que los demás son similares a ellos podrían, por supuesto, estar en lo correcto, pero no siempre. 
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Figura 15-6 


Teoría de la atribución 


error fundamental de atribución 
Tendencia a subestimar la influencia 
que ejercen los factores externos y a 
sobrestimar la que ejercen los factores 
internos cuando se hacen juicios 
respecto del comportamiento de otras 
personas 


sesgo al servicio del yo 

Tendencia de los individuos a atribuir sus 
éxitos personales a factores internos y 
culpar siempre a factores externos por 
sus fracasos 


Lori Robinson, general de la Fuerza Aérea, 
saluda durante la ceremonia en que tomó 
posesión como la nueva comandante del North 
American Aerospace Defense Command and 
U.S. Northern Command. La exitosa carrera de 
Robinson en la Fuerza Aérea durante 34 años 
cuestiona el estereotipo de género que existe 
en la milicia respecto de que las mujeres son 
demasiado frágiles emocionalmente para 
dirigir de manera efectiva a los hombres en 
combate, y es una inspiración para las mujeres 
que buscan puestos en el ejército. 

Fuente: Brennan Linsley /Associated Press 
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similitud asumida 
Suposición de que las demás personas 
son parecidas a uno mismo 


estereotipos 

Juzgar a una persona con base en la 
percepción que se tiene del grupo al que 
pertenece 


efecto de halo 

Impresión general que se desarrolla en 
torno de un individuo con base en una 
sola de sus características 


aprendizaje 

Cualquier cambio relativamente 
permanente en el comportamiento, que 
ocurre como resultado de la experiencia 


condicionamiento operante 

Teoría del aprendizaje, según la cual el 
comportamiento es una función de sus 
consecuencias 


Cuando juzgamos a alguien con base en la percepción que tenemos respecto del grupo al que 
pertenece, estamos utilizando un atajo conocido como estereotipo. La idea de que “las personas 
casadas son empleados más estables que las solteras” es un ejemplo de un estereotipo. El estereo- 
tipo podría generar juicios adecuados en la medida en que esté basado en hechos. El problema es 
que muchos estereotipos no lo están y por consiguiente, distorsionan nuestros juicios.'% 

Cuando desarrollamos una impresión general acerca de un individuo con base en una sola 
de sus características, como la inteligencia, la sociabilidad o la apariencia, estamos siendo in- 
fluenciados por el efecto de halo. Este efecto suele ocurrir cuando los estudiantes evalúan a sus 
profesores. En ese caso, los alumnos podrían aislar un único rasgo (digamos, su entusiasmo) y 
dejar que toda su evaluación se vea sesgada por esa característica. Quizá el profesor sea tranquilo, 
certero, informado y altamente calificado, pero si su estilo de enseñanza carece de entusiasmo, las 
calificaciones que se le otorguen en otras características podrían ser muy bajas. 


Implicaciones para los gerentes 


Los gerentes necesitan estar conscientes de que sus empleados reaccionan a las percepciones y no a 
la realidad. Por consiguiente, si la evaluación que hacen del desempeño de un empleado es objetiva 
o es sesgada, o si los niveles salariales de la organización están entre los más altos de la comunidad, 
es menos relevante que la forma en que los empleados perciben esos factores. Si los individuos per- 
ciben que las evaluaciones están sesgadas o que los salarios son bajos, se comportarán como si tales 
condiciones realmente existieran. Los empleados organizan e interpretan lo que ven, así que siempre 
existirá la posibilidad de que haya distorsión perceptual. El mensaje es claro: hay que poner mucha 
atención en cómo perciben los empleados tanto sus empleos como las acciones gerenciales. 


APRENDIZAJE 
Cuando Elvis Andrus fue contratado por el equipo de béisbol Rangers de Texas, 


JOA 15.5 le entusiasmó mucho saber que la institución había firmado también a otro pa- 
rador en corto. Se trataba del también venezolano 11 veces ganador de la presea Golden Glove, 
Omar Vizquel (ahora retirado del béisbol). El papel que desempeñaría Vizquel era claro: actuar 
como mentor del joven y talentoso jugador. Los gerentes de los equipos de béisbol de las grandes 
ligas “acostumbran mezclar experimentados veteranos con jugadores más jóvenes y llenos de 
aptitudes, con la idea de que les enseñen los secretos del deporte y les den consejo sobre distintas 
estrategias, desde cómo ejecutar un double play hasta cómo evitar accidentes carreteros a altas 
horas de la noche”.!% 

La mentoría es un buen ejemplo del último concepto relativo al comportamiento individual 
que comentaremos: el aprendizaje. Incluimos este concepto en nuestro análisis del comportamien- 
to individual por una razón evidente: casi todos los comportamientos son aprendidos. Si deseamos 
explicar y predecir el comportamiento, así como influir en él, es preciso que comprendamos cómo 
aprende la gente. 

La definición que usan los psicólogos del aprendizaje es mucho más amplia que la perspec- 
tiva de la persona promedio para la que el aprendizaje es “lo que se hace en la escuela”. Desde su 
punto de vista, el aprendizaje es un fenómeno que ocurre de manera permanente, ya que apren- 
demos a partir de nuestras experiencias. Una definición más práctica, sin embargo, sería que el 
aprendizaje es cualquier cambio relativamente permanente en el comportamiento, que ocurre 
como resultado de la experiencia. Dos teorías sobre el aprendizaje nos ayudan a entender cómo y 
por qué se gesta el comportamiento individual. 


Condicionamiento operante 


La teoría del condicionamiento operante señala que la conducta es una función de sus conse- 
cuencias. Las personas aprenden a comportarse de una manera determinada para obtener aquello 
que desean o evitar algo que les desagrada. La conducta operante es un aprendizaje voluntario o 
aprendido, no una respuesta refleja o innata. La tendencia a repetir el aprendizaje aprendido se ve 
influenciada por el reforzamiento o la falta del mismo, que ocurren como resultado del compor- 
tamiento. El reforzamiento fortalece la conducta e incrementa la probabilidad de que se repita en 
el futuro. La falta de reforzamiento debilita la conducta y reduce la probabilidad de que se repita. 

Las investigaciones de B. F. Skinner ampliaron considerablemente nuestro conocimiento so- 
bre el condicionamiento operante.'” La premisa es que la conducta está determinada desde el 
exterior (en otras palabras, que es aprendida) y no desde el interior, en cuyo caso sería refleja o 
innata. Skinner afirmaba que las personas son más propensas a adoptar conductas deseables si 
se les refuerza positivamente a hacerlo, y que las recompensas son más efectivas si se otorgan 
inmediatamente después de la respuesta deseada. Asimismo, Cuando las conductas no son recom- 
pensadas o son castigadas, es menos probable que se repitan. 
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Es posible ver ejemplos del condicionamiento operante en todas partes. Cualquier situación 
en la cual se afirme explícitamente o se sugiera implícitamente que el reforzamiento (la recompen- 
sa) es contingente a la ejecución de una acción determinada, es un ejemplo de condicionamiento 
operante. Digamos que su profesor le advierte que si quiere obtener una buena calificación en el 
curso, deberá tener un buen desempeño en los exámenes, lo cual sólo ocurrirá si los responde 
de forma correcta. Por otro lado, un vendedor por comisión sabe que para ganar un ingreso con- 
siderable debe generar altas ventas en su territorio; y en algunas compañías los empleados con 
una asistencia perfecta reciben bonos. Por supuesto, el vínculo entre conducta y reforzamiento 
también puede servir para enseñar a un individuo a conducirse de formas que perjudiquen los 
intereses de la organización. Suponga que su jefe le dice que si usted trabaja horas extra durante 
las siguientes tres semanas, se lo compensará en la próxima evaluación de desempeño. Luego, 
cuando llega el momento de dicha evaluación, no se le da ningún reforzamiento positivo (como 
elogiar su disposición a colaborar cuando se necesita). ¿Qué haría la siguiente vez que se le pidiera 
trabajar horas extra? Tal vez rehusarse. En tal caso, su conducta podría explicarse en términos del 
condicionamiento operante: si el comportamiento no es reforzado positivamente, la probabilidad 
de que se repita disminuye. 


Aprendizaje social 


Alrededor de 60 por ciento de las bailarinas de la compañía de baile Radio City Rockettes se han 
presentado en temporadas anteriores. Las veteranas ayudan a las novatas a desarrollar el “estilo 
Rockette”: en dónde colocar las manos, cómo moverlas, qué hacer para mantener la energía, et- 
cétera.!% 

Las Rockettes saben bien que las personas también pueden aprender a partir de la obser- 
vación de lo que hacen los demás, tanto siguiendo instrucciones como realizando directamente 
la conducta. Buena parte de nuestro aprendizaje deriva de lo que observamos en otros (quienes 
fungen como modelos): padres, profesores, compañeros, actores de cine y televisión, gerentes, et- 
cétera. La perspectiva que plantea que podemos aprender mediante la observación y la experiencia 
directa se conoce como teoría del aprendizaje social. 

La influencia de otras personas es esencial para la teoría del aprendizaje social. La magnitud 
de la influencia que tienen esos modelos en un individuo está determinada por cuatro procesos: 


1. Procesos de atención. La gente aprende a partir de un modelo cuando reconoce y 

pone atención en sus características fundamentales. Nos vemos más influenciados por 
modelos que nos son atractivos, que tenemos cerca con frecuencia, que pensamos que son 
importantes o que nos parecen similares a nosotros. 

Procesos de retención. La influencia de un modelo dependerá de cuán bien recuerde el 
individuo sus acciones, aun cuando el modelo ya no esté presente. 

Procesos de reproducción motora. Después de que la persona ha visto una nueva conducta 
al observar al modelo, la observación debe convertirse en acción. A la postre, este proceso 
demostrará que el individuo es capaz de reproducir las acciones modeladas. 

Procesos de reforzamiento. Los individuos se sentirán motivados a reproducir la conducta 
modelada si se les ofrecen incentivos positivos o recompensas. Las conductas reforzadas 
recibirán mayor atención, serán mejor aprendidas y se ejecutarán con más frecuencia. 
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Moldeamiento: una herramienta gerencial 


Toda vez que el aprendizaje ocurre tanto en el puesto de trabajo como antes de ocuparlo, a los 
gerentes les interesa saber cómo pueden enseñar a los empleados a comportarse de las formas 
más benéficas para la organización. Por ello, suelen intentar “moldear” a los individuos guian- 
do su aprendizaje paso a paso, a través de un método conocido como moldeamiento de la 
conducta. 

Piense, por ejemplo, en una situación en la que la conducta de un empleado es muy diferente 
del resultado que le interesa al gerente. Si sólo refuerza al sujeto cuando exhibe las respuestas deseadas, 
la oportunidad de hacerlo podría presentarse con bastante poca frecuencia. El moldeamiento ofre- 
ce un método lógico hacia el logro del comportamiento deseado. Una conducta se moldea refor- 
zando sistemáticamente cada paso sucesivo que acerque más al individuo a la conducta deseada. 
Si un empleado que ha estado llegando media hora tarde al trabajo un buen día consigue retrasarse 
sólo 20 minutos, podemos reforzar la mejora. En tal caso, el reforzamiento se incrementaría a 
medida que la conducta del empleado fuera acercándose a la que desea el gerente. 

Las cuatro formas de moldear la conducta son el reforzamiento positivo, el reforzamiento 
negativo, el castigo y la extinción. Cuando una conducta va seguida por algo placentero (por 


teoría del aprendizaje social 

Teoría del aprendizaje, según la cual 
las personas pueden aprender tanto 
mediante la observación como a través 
de la experiencia directa 


moldeamiento de la conducta 
Proceso de guiar el aprendizaje paso 
a paso, utilizando reforzamientos u 
omitiéndolos 
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ejemplo, cuando se elogia a un empleado por el trabajo realizado), se denomina reforzamiento 
positivo. El reforzamiento positivo incrementa la probabilidad de que la conducta deseada se 
repita. Por su parte, el reforzamiento negativo consiste en recompensar una respuesta que elimina 
o retira algo desagradable. Si un gerente advierte “Dejaré de retener tu pago cuando comiences a 
llegar a tiempo al trabajo”, está usando un reforzamiento negativo. La conducta deseada (llegar 
a tiempo al trabajo) está siendo fomentada mediante el retiro de un efecto desagradable (la reten- 
ción del pago del empleado). Por otro lado, el castigo sanciona la conducta no deseada hasta eli- 
minarla. Descontar dos días de salario a un empleado que acostumbra llegar tarde al trabajo es un 
ejemplo de castigo. Por último, la extinción se refiere a eliminar cualquier reforzamiento que esté 
contribuyendo a mantener una conducta. Cuando la conducta no se refuerza, tiende a desaparecer 
gradualmente. Por ejemplo, si un gerente desea desalentar el hábito de un empleado que formula 
preguntas irrelevantes o distractoras cada vez que participa en una reunión, puede limitarse a ig- 
norarlo cuando solicite la palabra. El comportamiento no tardará en desaparecer. 

Tanto el reforzamiento positivo como el negativo generan aprendizaje. Ambos fortalecen 
la conducta deseada e incrementan la probabilidad de que se repita. Por otro lado, el castigo y la 
extinción también derivan en aprendizaje, pero lo hacen debilitando una conducta indeseada y 
disminuyendo su frecuencia. 


Implicaciones para los gerentes 


Los empleados pueden aprender en el entorno laboral. El único problema radica en determinar 
si los gerentes manejarán dicho aprendizaje mediante la asignación de recompensas y a través de 
ejemplos, o si permitirán que se dé al azar. Si los empleados poco rentables son recompensados 
con ascensos y aumentos de sueldo, tendrán poco incentivo para modificar su comportamiento. 
De hecho podría darse el caso de que, al ver que se recompensa el mal desempeño, sean los em- 
pleados productivos los que cambien su comportamiento. Si los gerentes quieren fomentar la con- 
ducta A pero recompensan la conducta B, no debería sorprenderles que los empleados aprendan 
a realizar la conducta B. De manera similar, es preciso que comprendan que sus subordinados los 
verán como modelos de conducta. Los gerentes que suelen llegar tarde al trabajo, que se toman 
dos horas para comer o que toman los artículos de oficina para su uso personal, deben entender 
que los empleados a su cargo interpretarán sus actitudes como una señal de que esas conductas son 
apropiadas y modelarán su propio comportamiento de acuerdo con ello. 


PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


IDENTIFICAR el enfoque y las metas que guían el comportamiento 
individual en las organizaciones. 


Como si se tratara de un iceberg, los elementos organizacionales ocultos (actitudes, percepciones, 
normas, etcétera) son los que dificultan en gran medida la comprensión del comportamiento in- 
dividual. 

El comportamiento organizacional (CO) se enfoca en tres áreas: la conducta individual, la 
conducta grupal y los factores organizacionales. Los objetivos del CO son explicar y predecir el 
comportamiento, así como influir en él. 

La productividad del empleado es una medida del desempeño que toma en cuenta tanto la 
eficiencia como la eficacia. El ausentismo consiste en no presentarse a trabajar; la rotación de 
personal es el abandono permanente, voluntaria o involuntariamente, del puesto que se ocupa en 
una organización. El comportamiento cívico organizacional (CCO) es una conducta discrecional 
que no forma parte de los requerimientos formales del puesto de trabajo, pero sirve para fomentar 
el funcionamiento eficaz de la organización. La satisfacción laboral es la actitud general de un em- 
pleado hacia el trabajo que desempeña. El mal comportamiento en el lugar de trabajo es cualquier 
conducta asumida intencionalmente por un empleado, la cual podría dañar a la organización o a 
los individuos que la conforman. 
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FTE EXPLICAR el papel que juegan las actitudes en el desempeño 
= laboral. 


El componente cognitivo se refiere a las creencias, opiniones, conocimientos o información que 
poseen los individuos. Por su parte, el componente afectivo es el ingrediente actitudinal basado 
en las emociones o sentimientos experimentados por los individuos. El componente conductual se 
refiere a la intención de comportarse de cierta manera respecto de alguien o algo. 

La satisfacción laboral se refiere a la actitud general de un empleado hacia el trabajo que 
desempeña. La participación laboral es el grado en el que un empleado se identifica con su trabajo, 
participa activamente en él y considera que su desempeño laboral es un ingrediente importante 
de su valía personal. El compromiso organizacional es el grado en que un empleado se identifica 
con una organización en particular y con sus metas, y desea mantener su filiación a la misma. El 
involucramiento de los empleados ocurre cuando tienen una conexión con su trabajo y se sienten 
satisfechos y entusiasmados con su labor. 

La satisfacción laboral ejerce una influencia positiva en la productividad, reduce los niveles 
de ausentismo, disminuye las tasas de rotación de personal, aumenta la satisfacción del cliente, 
fomenta moderadamente el CCO y contribuye a minimizar el mal comportamiento en el lugar de 
trabajo. 

Para tratar de conciliar las inconsistencias que hay entre las actitudes y las conductas, los 
individuos modifican sus actitudes, cambian su comportamiento o racionalizan la inconsistencia. 
Muchas organizaciones suelen aplicar habitualmente encuestas para conocer las actitudes de sus 
empleados. 


10A15.3 | DESCRIBIR diferentes teorías de la personalidad. 


Las evaluaciones MBTI toman en consideración cuatro dimensiones: la interacción social, las 
preferencias para la obtención de datos, las preferencias para la toma de decisiones y el estilo de 
toma de decisiones. El modelo de los cinco grandes consta de cinco rasgos de personalidad: extro- 
versión, afabilidad, escrupulosidad, estabilidad emocional y apertura a la experiencia. 

Los cinco rasgos de personalidad que pueden contribuir a explicar el comportamiento indi- 
vidual en las organizaciones son el locus de control, el maquiavelismo, la autoestima, la autovigi- 
lancia y la toma de riesgos. Otros rasgos de personalidad son las personalidades tipo A y tipo B, la 
personalidad proactiva y la resiliencia. 

La manera en que responde un individuo emocionalmente y la forma como lidia con sus 
emociones dependen de su personalidad. Un individuo emocionalmente inteligente cuenta con la 
habilidad de detectar y manejar la información y las señales emocionales. 


¡TT DESCRIBIR la percepción y los factores que influyen en ella. 


La percepción es el proceso mediante el cual damos significado a nuestro entorno, organizando e 
interpretando las impresiones sensoriales. En vista de que las personas se comportan de acuerdo 
con sus percepciones, es preciso que los gerentes las comprendan. 

La teoría de la atribución depende de tres factores. La singularidad se refiere a si el individuo 
exhibe distintas conductas en situaciones diferentes (es decir, si la conducta es poco común). El 
consenso se da cuando todos los individuos que enfrentan una situación similar responden de la 
misma manera. La consistencia es cuando una persona adopta determinados comportamientos con 
regularidad. Analizar el nivel en que estos factores se presentan ayuda a que los gerentes determi- 
nen si el comportamiento de un empleado puede atribuirse a causas externas o internas. 

El error fundamental de atribución es la tendencia a subestimar la influencia que ejercen los 
factores externos y a sobrestimar la que ejercen los factores internos. El sesgo al servicio del yo es 
la tendencia de los individuos a atribuir sus éxitos personales a factores internos y culpar siempre 
a factores externos por sus fracasos. 

Los tres atajos que utilizamos para juzgar a los demás son la similitud asumida, los estereo- 
tipos y el efecto de halo. 


DEI? ANALIZAR las teorías del aprendizaje y su importancia 
en la conformación del comportamiento. 


De acuerdo con el condicionamiento operante, la conducta es una función de sus consecuencias. 
Los gerentes pueden utilizar este concepto para explicar y predecir el comportamiento e influir 
en el mismo. 

La teoría del aprendizaje social sostiene que las personas pueden aprender observando lo que 
ocurre a los demás y también a través de la experiencia directa. 
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Los gerentes pueden moldear la conducta utilizando reforzamientos positivos (reforzando 
una conducta deseada mediante la concesión de algo agradable), reforzamientos negativos (refor- 
zando la conducta deseada mediante el retiro de algo desagradable), castigos (eliminando la con- 
ducta indeseable a partir de la aplicación de sanciones) o la extinción (retirando el reforzamiento 
para eliminar la conducta). 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


15-1. ¿La importancia de tener conocimientos respecto ayudan a explicar el comportamiento individual en las 
del CO depende del nivel que ocupe el gerente en la organizaciones. 
organización? Si su respuesta es afirmativa, ¿de qué 15-6. Explique cómo puede contribuir la comprensión de 
manera? Si su respuesta es negativa, ¿por qué? Sea la percepción a que los gerentes entiendan mejor la 
específico. conducta individual. Mencione tres atajos utilizados 
15-2. Explique por qué es relevante visualizar a la para juzgar a los demás. 
organización como un iceberg. 15-7. Describa los principales elementos de la teoría de la 
15-3. Defina las seis conductas más importantes de los atribución. Analice el error fundamental de atribución y 
empleados. el sesgo al servicio del yo. 
15-4. Describa los tres componentes de las actitudes y 15-8. Describa el condicionamiento operante y explique qué 
explique las cuatro actitudes que tienen relación con el pueden hacer los gerentes para moldear la conducta. 
trabajo. 


15-5. Compare el modelo MBTI con el de los cinco grandes. 
Describa otros cinco rasgos de la personalidad que 


PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Bill Ashworth, gerente del departamento, revisó docenas de voluntario para ayudar al equipo. Cuando Robert abandonó la 
currículos porque necesitaba cubrir la vacante de asistente del oficina, Bill consideró que su desempeño sólo fue adecuado. Más 
gerente de departamento. A partir de su revisión, Bill decidió tarde, ese día, Bill le ofreció el puesto Robert. 


entrevistar a tres candidatos, en el siguiente orden: Sarah Bidwell, 
Marcus Green y Robert Smith. Después de entrevistar a Sarah 

y a Marcus, Bill sabía que su decisión de selección sería difícil 
porque tanto Sarah como Marcus habían mostrado un muy buen 
desempeño. Durante la entrevista con Robert, Bill recordó haberlo 
visto en los juegos de fútbol de sus hijos, donde se ofreció como 


15-9. ¿Qué problemas éticos podrían surgir del hecho de que 
Bill contratara Robert? 
15-10. ¿De qué manera habrá enfocado Bill su decisión de 
contratación? 
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Desarrolle sus habilidades para moldear 
la conducta 


PRÁCTICA DE HABILIDADES 


Acerca de la habilidad 
En los entornos laborales dinámicos de la actualidad, 
el aprendizaje es un proceso continuo. Sin embargo, el 


© Mida el cambio que ha ocurrido. Una intervención debe 
producir los resultados deseados en las conductas del 
desempeño. Evalúe el número de veces que ocurren ahora 


aprendizaje no se debe realizar de manera aislada, o sin 

alguna guía. La mayoría de los empleados necesitan que les 
indiquen qué es lo que se espera de ellos en el trabajo. Como 
gerente, usted debe enseñar a sus empleados las conductas más 
importantes para su éxito y el de la organización. 


Pasos para practicar la habilidad 


o Identifique las conductas fundamentales que tienen un 
impacto significativo en el desempeño de un empleado. No 
todo lo que hacen los empleados en su trabajo tiene la misma 
importancia en términos de los resultados de desempeño. De 
hecho, algunas conductas fundamentales son las responsables 
de la mayoría de los resultados personales. Es necesario 
identificar esas conductas de alto impacto. 


© Establezca una línea base del desempeño. Una línea base 
se obtiene al determinar el número de veces que ocurren 
las conductas identificadas bajo las condiciones laborales 
actuales del empleado. 


e Analice los factores que contribuyen al desempeño y sus 
consecuencias. Varios factores, como las normas de un grupo, 
pueden estar contribuyendo al desempeño en la línea base. 
Identifique esos factores, así como su efecto sobre el desempeño. 


e Desarrolle una estrategia de moldeamiento. El cambio que 
pueda ocurrir implicará la modificación de algún elemento 
del desempeño: la estructura, los procesos, la tecnología, los 
grupos o la tarea. El propósito de la estrategia es fortalecer 
las conductas deseables y debilitar las indeseables. 


e Aplique la estrategia adecuada. Una vez que se ha 
desarrollado la estrategia, debe implementarse. En este paso 
ocurre una intervención. 


las conductas identificadas. Compare esos datos con la 
evaluación de la línea base en el paso 2. 


o Refuerce las conductas deseadas. Si la intervención ha 
sido exitosa y las nuevas conductas están produciendo los 
resultados deseados, mantenga el comportamiento a través 
de mecanismos de reforzamiento. 


Práctica de la habilidad 

a. Imagine que su asistente es perfecto en todos los sentidos, 
excepto cuando se trata de tomar mensajes telefónicos 
cuando usted se encuentra fuera de la oficina. Como a 
menudo tiene que acudir a sesiones de capacitación y las 
llamadas telefónicas tienen que ver con transacciones de 
venta a las que debe dar seguimiento, el comportamiento de 
su asistente por lo que se refiere a transmitirle sus mensajes 
con precisión y oportunidad tiene un enorme impacto en sus 
resultados. 

b. Enfocándose en los pasos 3 y 4, piense en una forma de 
moldear el comportamiento de su asistente. Identifique algu- 
nos factores que pudieran contribuir a su incapacidad para 
tomar mensajes, como un exceso de trabajo o una compren- 
sión limitada de la importancia de esa tarea (puede descartar 
una insubordinación). Luego, desarrolle una estrategia de 
moldeamiento determinando qué aspectos son los que puede 
cambiar: la tecnología disponible, la tarea en sí misma, la 
estructura del trabajo o algún otro elemento del desempeño. 

c. Ahora, planee su intervención y realice una breve reunión 
para explicar a su asistente cuál es el cambio que espera. 
Pídale a un amigo que le ayude a representar la conducta 
deseada durante la intervención. ¿Cree que tendría éxito en 
una situación real? 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Usted forma parte del equipo que dirige una planta de manufactura 
de tamaño mediano y está preocupado porque la producción de 
sus trabajadores de la línea frontal ha disminuido. En los últimos 
años, usted ha logrado muchos cambios utilizando tecnología y 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Anote tres actitudes que usted tenga. Identifique los 
componentes cognitivo, afectivo y conductual de las mismas. 


e Entreviste a 15 empleados (ya sea del mismo lugar donde 
usted trabaja o de alguna oficina de su universidad). 
Asegúrese de obtener autorización antes de efectuar esta 
encuesta anónima. Pregúnteles qué conductas groseras o 
negativas han visto en el trabajo. Reúna sus hallazgos 
en un informe y prepárese para analizarlos en clase. 


procesos, y también con las prestaciones que ha ofrecido a sus 
empleados. Formen grupos de tres o cuatro estudiantes y elaboren 
una encuesta de actitudes para aplicarla a sus empleados. Incluyan 
al menos 10 preguntas en su encuesta. 


Si fuera gerente de esas personas, ¿qué haría para manejar 
esas conductas? 


e Si nunca ha respondido una prueba de personalidad o de 
orientación vocacional, pregunte en el departamento académico 
de su universidad si le pueden aplicar alguna. Cuando obtenga 
los resultados, evalúe el significado que tienen para su elección 
profesional. ¿La carrera que eligió es “adecuada” para su 
personalidad? ¿Cuáles son las implicaciones? 
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e ¿Alguna vez ha escuchado hablar de la “regla del mesero”? estaba tratando de moldear. ¿Sus intentos fructificaron? 
Un buen número de personas de negocios creen que la Evalúelo. ¿Qué habría hecho de manera distinta si su propósito 
manera como se trata al personal de servicio dice mucho hubiera sido modificar la conducta de alguien? 
sobre nuestro carácter y nuestras actitudes. ¿Qué cree usted + Encuentre dos compañías que hayan sido reconocidas por 
que significa esto? ¿Concuerda con esa idea? ¿Por qué? el compromiso de sus empleados. Compare las diferentes 
¿Cómo cree que resultaría calificado si se le aplicara la “regla estrategias que utiliza cada empresa para desarrollar 
del mesero”? e involucrar a su fuerza laboral. ¿Son similares? ¿Son 

e Nos guste o no, todos moldeamos continuamente la conducta diferentes? ¿Por qué cree que cada empresa ha logrado 
de las personas que nos rodean. Dedique una semana involucrar con éxito a sus empleados? 
a registrar cuántas veces usa reforzamientos positivos, e ¿Cuál es su nivel de inteligencia emocional? Visite www. 
reforzamientos negativos, castigos o extinción para moldear mindtools.com, busque “How Emotionally Intelligent Are 
conductas. Al final de la semana, evalúe cuál tiende a utilizar You?” (¿Qué tan inteligente es usted a nivel emocional?), 
más. Piense cuáles eran sus intenciones, es decir, qué conductas para responder una breve autoevaluación. 


CASO DE APLICACIÓN 1 


¿Ha oído hablar del SAS Institute, Inc.?' Es probable que en alguna de sus clases de investiga- 
ción haya utilizado una versión escolar del software analítico desarrollado por la empresa. SAS 
(llamada originalmente Statistical Analysis System) tiene su sede en Cary, Carolina del Norte, y su 
software analítico y de inteligencia empresarial es usados por corporaciones y otros consumidores 
para analizar operaciones y proyectar tendencias. Durante 19 años, SAS ha sido incluida en la lista 
de las Mejores compañías para trabajar de Fortune, la mayoría de las veces dentro de los 10 prime- 
ros lugares. Una característica distintiva de SAS es su cultura organizacional altamente amigable. 

El ofrecimiento de una buena vida para los empleados comenzó hace más de 26 años, cuando 
la empresa ofreció por primera vez dulces M&M gratis los miércoles. Hoy en día, las cosas se 
ponen cada vez más dulces. Los casi 13000 empleados de SAS disfrutan beneficios como los 
siguientes: atención médica gratuita en las instalaciones de la compañía, subsidios en cuidado in- 
fantil bajo el esquema Montessori, permisos ilimitados por enfermedad, masajes, un campamento 
de verano para sus hijos, un enorme centro recreativo y de acondicionamiento físico, lavado de 
automóviles, fuentes de sodas y bocadillos en todos los salones de descanso, entre otros. Por lo 
que se refiere al código de vestimenta... bueno, en realidad no existe. “Aunque no es oficial, lo que 
priva aquí es un estilo relajado; lo más importante es la comodidad”. Por supuesto, todos estos 
beneficios contribuyen a que SAS sea un lugar tan deseable para trabajar. Pero el compromiso 
que tiene la empresa hacia los empleados va más allá de todos los privilegios. Incluso durante la 
depresión económica, SAS se rehusó a despedir empleados y, de hecho, lo que hizo fue ampliar 
sus prestaciones. En propias palabras del VP de Recursos Humanos de la compañía, “El éxito 
constante de SAS confirma nuestra creencia fundamental: los empleados felices y saludables son 
más productivos”. 

Los numerosos programadores que participan en la fabricación en serie de los productos 
de la empresa reciben un salario competitivo pero no opciones bursátiles. SAS es una empresa de 
propiedad privada, así que no emite acciones. No obstante, los extraordinarios privilegios que 
ofrece a su fuerza laboral ayudan a que las tasas de rotación se mantengan muy bajas: una tasa de 
3.6 por ciento con respecto a la norma de la industria que es de más de 15 por ciento. En un 
instrumento de encuesta utilizado para determinar cuáles son las mejores empresas, un empleado 
de SAS escribió que, en su opinión, los trabajadores siguen colaborando en la compañía porque 
ésta los respeta y se preocupa por ellos. El director general y cofundador de SAS, Jim Goodnight, 
diría que no hay nada malo en tratar bien al personal. Y ciertamente hacerlo le ha funcionado a su 
compañía. En 2013, SAS vendió más de $3000 millones en sofisticadas aplicaciones informáticas 
y nunca ha enfrentado un año con pérdidas. 


€) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


15-11. ¿Cuál es su impresión respecto de esta cultura amigable con los trabajadores? 
¿Cree que funcionaría en otras organizaciones? ¿Por qué? ¿Qué se requeriría para 
que funcionara? 
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15-12. ¿De qué manera la comprensión del comportamiento organizacional ayudaría al 
director general Jim Goodnight a dirigir su empresa? ¿Y a sus gerentes de primer 
nivel? Sea específico. 


15-13. ¿Qué aspectos cree usted que han contribuido a la baja tasa de rotación de SAS? 
¿Por qué una baja tasa de rotación es positiva para las empresas? 


15-14. Vuelva a leer el comentario que hizo el empleado de SAS en la encuesta de las 
Mejores compañías para trabajar. ¿Qué le indica respecto de la importancia que 
tiene comprender la conducta individual? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


The Virgin Group ha sido exitoso con un plan sencillo: nunca poner a los clientes en primer lu- 
gar.''? La compañía de participación multinacional, que cuenta con negocios que van desde una 
aerolínea hasta una empresa de medios, sigue la estrategia de su fundador Sir Richard Branson: 
poner a los empleados en primer lugar. 

Virgin inició en 1970 como una empresa de venta de discos por correo. El año siguiente 
abrió su primer local de ventas al detalle y poco tiempo después añadió una disquera. Branson, con 
su mente empresarial, sorprendió a sus socios casi 10 años después, cuando anunció que quería 
ingresar en la industria de las aerolíneas. Desde ese entonces, la compañía ha seguido creciendo 
y actualmente cuenta con más de 60 compañías con la marca Virgin, incluyendo a más de 71000 
empleados en 35 países. 

Branson se describe a sí mismo como un individuo centrado en el cliente, pero sabe que el 
éxito de su negocio depende de las personas que contrata para operar los negocios. La compañía 
trabaja para crear una cultura saludable y feliz, donde los empleados puedan progresar. Su regla 
general consiste en tratar al personal como le gusta que lo traten a él. La empresa sabe que lo mis- 
mo no funciona para todos, y ofrece una variedad de recursos a su personal para crear un ambiente 
laboral solidario. 

La compañía ofrece opciones de trabajo flexibles, incluyendo la posibilidad de trabajar 
desde la casa. Los empleados pueden pedir permisos ilimitados y tienen acceso a muchos pro- 
gramas para mejorar su salud y su bienestar. Lo más importante es que tratan a sus empleados 
como adultos. Como resultado, sus empleados suelen ser más productivos, ya que logran un 
equilibrio saludable entre su trabajo y su vida privada. ¿En qué ayuda esto a los clientes? La 
compañía sabe que un empleado insatisfecho puede crear una mala experiencia para muchos 
clientes, mientras que los empleados felices ofrecerán su servicio con una sonrisa. 

¿Cómo saben si los empleados están involucrados y se sienten felices? De la manera más 
sencilla: se lo preguntan. Richard Branson predica con el ejemplo, ya que durante los vuelos que 
realiza en Virgin Airlines, dedica un tiempo a hablar con el personal. También es sabido que llama 
personalmente a los individuos que toman la iniciativa de mejorar la experiencia de los clientes, 
para obtener información de ellos. De manera más formal, Virgin realiza una encuesta anual de 
involucramiento de los empleados, con la finalidad de verificar la satisfacción laboral de toda la 
fuerza laboral de la compañía. 


€ PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


15-15. ¿Cuál es su impresión de una cultura que pone a los empleados en primer lugar? 
¿Cree que esto funcionaría en otras organizaciones? ¿Por qué? ¿Qué se necesita para 
hacer que funcione? 


15-16. ¿Por qué los empleados satisfechos brindan mejor servicio a los clientes? 


15-17. ¿Qué tipos de preguntas cree usted que Virgin plantea en su encuesta anual para 
conocer el involucramiento de los empleados? ¿Qué preguntas cree que debería 
incluir? 

15-18. ¿Por qué es importante que Virgin ofrezca diversos recursos para crear un entorno 
laboral solidario? 
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Capítulo 16 Motivar a los empleados 


Su desarrollo profesional 


¿Qué lo motiva a usted? 


¿Qué es importante para usted o qué le entusiasma 
en un puesto de trabajo? Algunos responderán “el 
dinero”; otros estarán más interesados en “labores 
desafiantes” o “compañeros divertidos” Si usted sabe 
con exactitud y entiende qué es lo que lo motiva, podrá 
tomar mejores decisiones profesionales y laborales. 

A continuación, se presenta una lista de 12 factores 
que podrían intervenir en su decisión al elegir un puesto 
de trabajo. Lea la lista detalladamente y ordene los facto- 
res de acuerdo con su importancia. Asigne 1 al 
más Importante y 12 al menos importante. 


Fuente: Artplay711/¡Stock/Getty 


Salario elevado 

Buenas condiciones de trabajo 

Colegas solidarios y amistosos 

Horarios de trabajo flexibles 

Oportunidades de crecimiento y nuevos desafíos 
Un jefe considerado 

Ser incluido en las decisiones que le afecten 

Un trato justo y equitativo 

Seguridad laboral 

Posibilidad de obtener ascensos 

Excelentes prestaciones (vacaciones, aportaciones a la jubilación, 
etcétera) 

Libertad e independencia 


Una de las claves para 

que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber qué 
cosas lo motivan A USTED. 


Ahora, compare su lista con las listas de sus compañeros de clase. ¿Qué tan 
similares son sus preferencias? Es raro que resulten listas exactamente iguales, 
lo que nos indica que las personas asignan diferentes valores a esos factores. 
En segundo lugar, utilice esos resultados para saber qué es exactamente lo que 
busca en un empleo. 


Objetivos de aprendizaje 


16.1 Definir el concepto de motivación. 
16.2 Comparar las primeras teorías de la motivación. 
16.3 Comparar las teorías contemporáneas de la motivación. 
e Desarrolle sus habilidades para motivar a los empleados. 
16.4 Analizar temas actuales relativos a la motivación. 
e Sepa cómo identificar qué es lo que lo motiva a usted. 


Los gerentes exitosos necesitan entender que lo que los motiva de forma personal tiene muy 
poco efecto o ninguno en los demás. No suponga que porque usted se siente motivado al for- 
mar parte de un equipo de trabajo cohesivo, los demás se sienten igual. O que el hecho de que 
a usted lo motive su trabajo, no significa que le ocurra lo mismo a los demás. Los gerentes 
efectivos que logran que sus empleados hagan su máximo esfuerzo saben cómo y por qué están 
motivados esos empleados y adaptan las prácticas motivacionales para satisfacer sus deseos y 
necesidades. 


QUÉ es la motivación? 


10A16.1, La University of Michigan se esfuerza por ofrecer becas a los estudiantes que han 

demostrado un desempeño académico excepcional, o a aquellos que no cuentan 
con los medios económicos para pagar la colegiatura. Para financiar las becas, las personas en- 
cargadas de recabar fondos piden recursos a los ex alumnos, situación que en ocasiones puede 
resultar incómoda. Para reducir esta incomodidad, la universidad puso a prueba un experimento 
en el que un grupo de recaudadores de fondos se reunió con uno de los becarios, quien les habló 
acerca de los beneficios que la beca había proporcionado a su vida. Otro grupo de recaudadores 
de fondos no conoció a ningún becario. Los resultados mostraron que la intervención tuvo un gran 
impacto en la recaudación de fondos. El grupo que escuchó la experiencia del becario dedicó el 
doble de horas a hacer llamadas, ¡y logró un incremento de 400 por ciento en los donativos de los 
ex alumnos!! El hecho de escuchar de primera mano el impacto que tienen las becas en la vida 
de los estudiantes, facilitó a los recaudadores la solicitud de fondos, ya que eran capaces de 
describir los efectos positivos de las contribuciones de los ex alumnos. 

¿Habría imaginado que un estudiante agradecido podría ayudar a motivar a los empleados? 
¿Alguna vez ha pensado cómo motivar a alguien? Éste es un tema importante en la administración 
y los investigadores se han interesado en él desde hace mucho tiempo.? Todos los gerentes deben 
ser capaces de motivar a sus empleados, pero primero es necesario que comprendan qué es la mo- 
tivación. Empecemos señalando lo que no es motivación. ¿Por qué? Porque, de manera incorrecta, 
muchas personas consideran que la motivación es un rasgo personal, es decir, piensan que algunos 
individuos están motivados y otros no. Lo que sabemos acerca de la motivación nos indica que no 
podemos etiquetar a las personas de esa forma, ya que los individuos poseen un impulso motiva- 
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motivación 

Procesos que inciden en la energía, 
dirección y persistencia del esfuerzo que 
realiza una persona para alcanzar una 
meta 


Algunos de los aspectos que motivan a los 
empleados de la fábrica de Procter & Gamble 
en Urlati, Rumania, incluyen la satisfacción 
de sus necesidades básicas de un salario, 
un trabajo seguro, prestaciones y seguridad 
laboral. Según la teoría de la jerarquía 

de necesidades de Maslow, una vez que 
estas necesidades son satisfechas, los 
gerentes podrán motivarlos formando 
grupos de trabajo y dándoles oportunidades 
de socializar para que cubran sus 
necesidades sociales y de pertenencia. 
Fuente: Aga Luczakowska/Bloomberg/Getty 
Images 


teoría de la jerarquía de necesidades 
Teoría de Maslow que plantea que las 
necesidades humanas (fisiológicas, 
seguridad, sociales, estima y 
autorrealización) conforman una jerarquía 


necesidades fisiológicas 

Incluyen hambre, sed, refugio, 
satisfacción sexual y otras necesidades 
corporales 


necesidades de seguridad 
Abarca el cuidado y la protección contra 
los daños físicos y emocionales 


cional diferente y su motivación general varía de una situación a otra. Por ejemplo, es probable 
que usted se sienta más motivado en algunas clases que en otras. 

La motivación son los procesos que inciden en la energía, dirección y persistencia del es- 
fuerzo que realiza una persona para alcanzar una meta.* Esta definición tiene tres elementos clave: 
energía, dirección y persistencia.* 

El elemento energía es una medida de la intensidad, el impulso y el vigor. Una persona mo- 
tivada hace un esfuerzo y trabaja arduamente. Sin embargo, también se debe considerar la calidad 
de ese esfuerzo, así como su intensidad. Un gran esfuerzo no necesariamente conduce a un de- 
sempeño laboral favorable, a menos que sea canalizado en una dirección que beneficie a la organi- 
zación. Es deseable que los empleados hagan un esfuerzo que esté dirigido y sea consistente con 
las metas de la organización. Finalmente, la motivación incluye una dimensión de persistencia. Se 
busca que los empleados persistan en su esfuerzo para lograr esas metas. 

Motivar altos niveles de desempeño en los empleados es un aspecto organizacional im- 
portante, y los gerentes continúan buscando respuestas al respecto. Por ejemplo, una encuesta 
Gallup descubrió que la gran mayoría de los empleados estadounidenses (alrededor de 68 por 
ciento) están desconectados de su trabajo.* Como dijeron los investigadores “En esencia, estos 
empleados “están ausentes”; andan como sonámbulos durante su día laboral, invirtiendo tiem- 
po, pero no energía ni pasión, a su trabajo”.* A nivel global, la cifra 
es aún más perturbadora: aproximadamente 87 por ciento de los 
trabajadores no muestra entusiasmo por su trabajo. Por eso a nadie 
le sorprende que tanto los gerentes como los estudiosos quieran 
entender y explicar la motivación de los empleados. 


PRIMERAS teorías de la motivación 
Para empezar, revisaremos cuatro teorías tempranas 
OA 16.2 de la motivación: la jerarquía de necesidades de 


Maslow, las teorías X y Y de McGregor, la teoría de los dos factores 
de Herzberg y la teoría de las tres necesidades de McClelland. Aunque 
se han desarrollado explicaciones más válidas de la motivación, esas 
primeras teorías son importantes porque representan las bases de las 
que derivaron las teorías contemporáneas de la motivación y porque 
muchos gerentes en activo aún las utilizan. 


Teoría de la jerarquía de las necesidades de Maslow 


Contar con un automóvil para ir al trabajo es una necesidad para muchos empleados. Cuando dos 
empleados importantes de Vurv Technology en Jacksonville, Florida, tuvieron problemas para lle- 
gar al trabajo, el propietario Derek Mercer decidió comprar dos automóviles usados económicos 
para los empleados. Uno de los empleados que recibió un automóvil dijo que no era el mejor ni el 
más hermoso, pero que le había dado una gran sensación de alivio saber que contaba con un medio 
confiable para ir al trabajo. Así, cuando la compañía necesitaba que trabajara con mayor empeño, 
él estaba dispuesto a hacerlo.* Derek Mercer entiende las necesidades de los empleados, así como el 
impacto que tienen sobre la motivación. La primera teoría de la motivación que revisaremos habla 
de las necesidades de los empleados. 

Probablemente la teoría de la motivación más conocida sea la teoría de la jerarquía de 
necesidades de Abraham Maslow,’ un psicólogo que propuso que dentro de cada persona existe 
una jerarquía de cinco necesidades: 


1. Necesidades fisiológicas: Incluyen hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades 
corporales. 

2. Necesidades de seguridad: Abarca el cuidado y la protección contra los daños físicos 
y emocionales, así como la seguridad de que las necesidades físicas seguirán siendo 
satisfechas. 

3. Necesidades sociales: Incluyen el afecto, el sentido de pertenencia, la aceptación y la 
amistad. 

4. Necesidades de estima: Son los factores internos como el respeto a sí mismo, la 
autonomía y el logro, así como factores externos como el estatus, el reconocimiento y la 
atención. 
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Autorrea- 
lización 
Estima 
Sociales 
Seguridad 


Fisiológicas 


5. Necesidades de autorrealización: Necesidad de crecimiento, de desarrollar el 
potencial personal y de lograr la satisfacción personal; es el impulso de convertirse en 
aquello que uno es capaz de ser. 


Maslow planteó que cada nivel en la jerarquía de necesidades se debe satisfacer de forma 
sustancial antes de que la siguiente necesidad se vuelva dominante. Los individuos ascienden un 
nivel a la vez en la jerarquía de necesidades. (Vea la figura 16-1). Asimismo, Maslow clasificó las 
cinco necesidades en orden superior e inferior. Las fisiológicas y de seguridad las consideró nece- 
sidades de orden inferior, mientras que a las necesidades sociales, de estima y de autorrealización 
las denominó necesidades de orden superior. Las necesidades de orden inferior se satisfacen prin- 
cipalmente de forma externa, mientras que las necesidades de orden superior suelen satisfacerse 
de forma interna. 

¿Cómo explica la teoría de Maslow la motivación? Los gerentes que utilizan la jerarquía de 
Maslow para motivar a los empleados hacen cosas que satisfagan sus necesidades. Sin embargo, 
la teoría también plantea que una vez que una necesidad se satisface de manera sustancial, el indi- 
viduo ya no estará motivado a satisfacerla. Por lo tanto, para motivar a alguien, se debe conocer el 
nivel de la jerarquía en que esa persona se encuentra y concentrarse en satisfacer sus necesidades 
de ese nivel o del nivel superior. 

La teoría de las necesidades de Maslow fue muy reconocida durante las décadas de 1960 y 
1970, especialmente entre los gerentes, tal vez debido a que tenía lógica y era fácil de entender. 
Sin embargo, Maslow no proporcionó apoyo empírico para su teoría y varios estudios que trataron 
de darle validez no pudieron hacerlo.'® 


Teorías X y Y de McGregor 

Andy Grove, cofundador de Intel Corporation y ahora consultor experto de la compañía, era co- 
nocido por ser abierto con sus empleados. No obstante, también se le conocía por su tendencia 
a gritar. El director general actual de Intel, Paul Otellini, comentó: “Si Andy te gritaba, no era 
porque no le importaras. Te gritaba porque quería que mejoraras”.'' Aun cuando gerentes como 
Andy Grove desean que sus empleados mejoren, tal vez ése no era el mejor método para motivar 
a los trabajadores, como lo explican las teorías X y Y de McGregor. 

Douglas McGregor es conocido por proponer dos suposiciones acerca de la naturaleza hu- 
mana: La teoría X y la teoría Y.!? En términos muy sencillos, la teoría X es una visión negativa 
de las personas que supone que los trabajadores tienen pocas ambiciones, no les gusta el trabajo, 
evitan la responsabilidad y es necesario controlarlos de cerca para que trabajen de manera efectiva. 
La teoría Y es una visión positiva que supone que a los empleados les gusta el trabajo, buscan y 
aceptan responsabilidades y pueden dirigirse a sí mismos. McGregor creía que la práctica de la 
administración debía guiarse por las suposiciones de la teoría Y, y que podría lograrse un mayor 
nivel de motivación de los empleados al permitirles participar en la toma de decisiones, asignarles 
puestos con responsabilidades y desafíos, y fomentar las buenas relaciones grupales. Por ejemplo, 
Walmart otorga mucha libertad a sus trabajadores en la toma de decisiones. Los empleados de las 
tiendas pueden opinar sobre los productos que se venden a nivel local. La compañía confía en el 
juicio de sus trabajadores, ya que ellos son quienes interactúan con los clientes. El director general 
de Walmart en Estados Unidos afirmó que, “Nada me gusta más que enterarme de sus puestos de 
trabajo [de los empleados], sus ideas, sus aspiraciones, sus sueños y sus frustraciones, y saber 
qué podemos hacer para facilitarles la vida”.'* Claramente, éste es un ejemplo de la manera en que 
Walmart pone en práctica la teoría Y de la administración. 
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Figura 16-1 
Jerarquía de necesidades 
de Maslow 


Fuente: A. H. Maslow, R. D. Frager y J. 
Fadiman, Motivation and Personality, 3a 
edición, O 1987. Reimpreso y reproducido 
digitalmente con autorización de Pearson 
Education, Inc., Upper Saddle River, NJ. 


necesidades sociales 
Incluyen el afecto, el sentido de 
pertenencia, la aceptación y la amistad 


necesidades de estima 

Son los factores internos como el 
respeto a sí mismo, la autonomía y 

el logro, así como factores externos 
como el estatus, el reconocimiento y la 
atención 


necesidades de autorrealización 
Impulso de convertirse en aquello que 
uno es capaz de ser 


teoría X 

Supone que a los empleados les 
disgusta el trabajo, son perezosos, 
evitan la responsabilidad y deben ser 
obligados a trabajar 


teoría Y 

Supone que los empleados son 
creativos, les gusta el trabajo, buscan 
la responsabilidad y pueden dirigirse 
a sí mismos 
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Figura 16-2 
Teoría de los dos factores 


de Herzberg 


Fuente: Basada en F Herzberg, B. Mausner 
y B. B. Snyderman, The Motivation to 
Work (Nueva York: John Wiley, 1959). 


d 


¿Qué factores motivan a los 
empleados? Una encuesta produjo 
los siguientes resultados, en orden 
de importancia:'® 


96% 
95% 
92% 
91% 
91% 


Salario 

Seguridad laboral 

Mi supervisor o gerente 
Capacitación 
Retroalimentación del 
desempeño 

Liderazgo 
Vacaciones/tiempo libre 
con goce de sueldo 
Desarrollo profesional 
Participación en las 
decisiones 

Cultura corporativa 


89% 
87% 


85% 
81% 


75% 


teoria de los dos factores 

(teoría de la motivación e higiene) 
Teoría de la motivación que relaciona 
factores intrínsecos con la satisfacción 
laboral y la motivación, mientras que 
asocia factores extrinsecos con la 
insatisfacción laboral 


factores de higiene 

Factores que eliminan la insatisfacción 
laboral pero que no aumentan la 
motivación 


motivadores 
Factores que aumentan la satisfacción 
laboral y la motivación 


Motivadores Factores de higiene 
e Logro 

e Reconocimiento 
e Trabajo en sí 

e Responsabilidad 


e Supervisión 

e Políticas de la compañía 

e Relación con el supervisor 
e Condiciones laborales 


e Progreso e Salario 
e Crecimiento e Relación con los 
compañeros 


e Vida personal 

e Relación con los 
subordinados 

e Estatus 

e Seguridad 


Muy satisfecho Neutral Muy insatisfecho 


Por desgracia no existen evidencias que confirmen la validez de los dos conjuntos de su- 
posiciones o que la teoría Y sea la única forma de motivar a los empleados. Por ejemplo, se 
sabe que Jen-Hsun Huang (fundador de Nvidia Corporation, un exitoso e innovador fabricante 
de microprocesadores) utiliza abrazos reafirmantes y un afecto inquebrantable para motivar a sus 
trabajadores. Y también que es poco tolerante con los errores. Se dice que en una reunión le gritó 
a un equipo de proyecto por su tendencia a repetir errores. “¿Son unos fracasados?”, preguntó a 
los sorprendidos empleados, “porque si son unos fracasados, sólo levántense y digan que son unos 
fracasados”.'* Su mensaje, al estilo clásico de la teoría X, era que si necesitaban ayuda, la pidieran. 
Se trata de un método duro, pero en este caso funcionó debido a que los empleados sabían que 
debían responsabilizarse de sus propios errores y encontrar formas de resolverlos. 


Teoría de los dos factores de Herzberg 


La teoría de los dos factores de Frederick Herzberg (también llamada teoría de la mo- 
tivación e higiene) propone que los factores intrínsecos se relacionan con la satisfacción 
laboral, mientras que los factores extrínsecos se asocian con la insatisfacción laboral.'* Herzberg 
quería saber en qué momento las personas se sienten sumamente bien (satisfechas) o mal (insa- 
tisfechas) con su trabajo. (Los hallazgos se presentan en la figura 16-2). El autor concluyó que 
las respuestas de las personas que se sentían bien con su trabajo diferían significativamente de las 
respuestas que daban las personas que se sentían mal. Se descubrió que ciertas características 
se relacionaban consistentemente con la satisfacción laboral (factores de la columna izquierda 
en la figura) y otras con la insatisfacción laboral (factores de la columna derecha). Cuando la 
gente se sentía bien con su trabajo, tendía a citar factores intrínsecos producidos por el propio 
empleo, como el logro, el reconocimiento y la responsabilidad. Por otro lado, cuando se sentía 
insatisfecha, tendía a citar factores extrínsecos producidos por el contexto laboral, como las 
políticas y la administración, la supervisión, las relaciones interpersonales y las condiciones 
laborales de la compañía. 

Además, Herzberg concluyó que los datos sugerían que lo opuesto de la satisfacción no era 
la insatisfacción, como siempre se había creído; eliminar las características insatisfactorias de un 
empleo no necesariamente hacía que éste fuera más satisfactorio (o motivador). Como se observa 
en la figura 16-3, Herzberg propuso la existencia de un continuo doble: lo opuesto de “satisfac- 
ción” es “no satisfacción” y lo opuesto de “insatisfacción” es “no insatisfacción”. 

Nuevamente, Herzberg pensó que los factores que generaban satisfacción laboral eran dife- 
rentes de los que causaban insatisfacción laboral. Por lo tanto, los gerentes que deseaban eliminar 
los factores que producían insatisfacción laboral podrían evitar que las personas se sintieran insa- 
tisfechas, pero no necesariamente lograrían motivarlas. A los factores extrínsecos que provocan 
insatisfacción laboral se les llamó factores de higiene. Cuando estos factores son adecuados, 
la gente no se siente insatisfecha, pero tampoco satisfecha (ni motivada). Herzberg sugirió que 
para motivar a las personas es necesario hacer énfasis en los motivadores, es decir, los factores 
intrínsecos relacionados con el trabajo en sí. 

La teoría de Herzberg gozó de popularidad desde la mitad de la década de 1960 hasta princi- 
pios de la década de 1980, a pesar de las críticas que recibieron sus procedimientos y metodología. 
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PERSPECTIVA TRADICIONAL 
Satisfecho Insatisfecho 


Motivadores PERSPECTIVA DE HERZBERG Factores de higiene 


No satisfacción No insatisfacción Insatisfacción 


Satisfacción 


Aunque algunos críticos dijeron que esta teoría era demasiado simplista, ha influido en el diseño 
actual de puestos, especialmente en los casos de enriquecimiento del puesto, del cual hablaremos 
más adelante en este capítulo. 


Teoría de las tres necesidades 


David McClelland y sus colaboradores plantearon la teoría de las tres necesidades, que esta- 
blece que tres necesidades adquiridas (no innatas) son los principales motivadores en el trabajo:'” 
necesidad de logro (nAch), que es el impulso por sobresalir y por tener éxito con respecto a un 
conjunto de estándares; la necesidad de poder (nPow), que es la necesidad de hacer que otros 
se comporten de una manera que no se lograría con ningún otro medio; y la necesidad de 
afiliación (nAff), que es el deseo de tener relaciones interpersonales amigables y cercanas. 
De las tres, la necesidad de logro es la más investigada. 

Los individuos con una alta necesidad de logro luchan por el logro personal más que por 
el atractivo y las recompensas del éxito; tienen el deseo de hacer algo de manera más eficiente 
o mejor de lo que se hizo antes;'* prefieren trabajos que ofrezcan la responsabilidad personal 
de encontrar soluciones para problemas, en los que puedan recibir una retroalimentación rápi- 
da y sin ambigiiedades de su desempeño para saber si están mejorando, y en los que puedan 
establecer metas con un nivel moderado de desafío. Las personas con una gran necesidad de 
logro evitan las tareas que consideran muy fáciles o muy difíciles. Además, estos individuos no 
necesariamente son buenos gerentes, sobre todo en las grandes organizaciones, debido a que se 
concentran en sus propios logros, mientras que a los buenos gerentes les interesa ayudar a que 
los demás logren sus metas." McClelland demostró que se puede capacitar a los empleados para 
estimular su necesidad de logro al colocarlos en situaciones que exigen responsabilidad perso- 
nal, que proporcionen retroalimentación y riesgos moderados.” De hecho, los buenos gerentes 
hacen la diferencia. Una encuesta reveló que 67 por ciento de los empleados que recibieron 
ayuda de sus gerentes para crecer y desarrollarse en su trabajo, estaban muy involucrados con su 
organización.” 

Las otras dos necesidades de esta teoría no han sido investigadas de manera tan amplia como 
la necesidad de logro. Sin embargo, sabemos que los mejores gerentes tienden a presentar una alta 
necesidad de poder y una baja necesidad de afiliación.” 

Las tres necesidades pueden medirse utilizando una prueba proyectiva (conocida como 
Test de Apercepción Temática o TAT), en la que los individuos reaccionan a un conjunto de 
imágenes. Se presenta brevemente cada imagen al individuo, quien luego escribe una historia 
basada en la imagen. (Vea la figura 16-4 donde se incluyen algunos ejemplos). Luego, intér- 
pretes capacitados determinan los niveles individuales de nAch, nPow y nAff a partir de las 
historias escritas. 
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Figura 16-3 
Comparación de las perspectivas 
de satisfacción-insatisfacción 


teoría de las tres necesidades 

Teoría de la motivación que plantea que 
tres necesidades adquiridas (no innatas) 
—logro, poder y afiliación — son los 
principales motivadores en el trabajo 


necesidad de logro (nAch) 
Impulso por sobresalir y tener éxito con 
respecto a un conjunto de estándares 


necesidad de poder (nPow) 
Necesidad de hacer que otros se 
comporten de una manera que no 
se lograría con ningún otro medio 


necesidad de afiliación (nAff) 
Deseo de tener relaciones 
interpersonales amigables y cercanas 
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Figura 16-4 


Imágenes de la prueba TAT 


nAch: Indicada por alguien dentro de la historia que desea tener un buen desempeño o hacer algo de mejor manera. 
nAff: Indicada por alguien en la historia que desea estar con alguien más y disfrutar de una amistad mutua. 
nPow: Indicada por alguien en la historia que desea tener un impacto o dejar una impresión en los otros personajes de la historia. 


Fuente para las fotografías: Bill Aron/PhotoEdit 


teoría del establecimiento de metas 
Afirma que las metas específicas 
mejoran el desempeño, y que las 
metas difíciles, cuando son aceptadas, 
producen un mejor desempeño que las 
metas fáciles 


TEORÍAS contemporáneas de la motivación 


Las teorías que se revisan en esta sección representan explicaciones actuales so- 
BUET bre la motivación de los empleados. Aunque es probable que estas teorías no sean 
tan conocidas como las que se explicaron anteriormente, están respaldadas por investigaciones.” 
Estos modelos contemporáneos de la motivación incluyen a la teoría del establecimiento de metas, 
la teoría del reforzamiento, la teoría del diseño de puestos, la teoría de la equidad, la teoría de las 
expectativas y las prácticas laborales con un compromiso elevado. 


Teoría del establecimiento de metas 


En la división de investigación de Wyeth se pidió a los científicos altas cuotas de productos nuevos 
con la intención de lograr un proceso de innovación más eficiente, y les ofrecieron bonos rela- 
cionados con cumplimiento de tales metas.” ¿Alguna vez un profesor lo ha animado a “hacer su 
mejor esfuerzo” al encargarle una tarea o un proyecto importante para la clase? ¿Qué significa una 
frase tan vaga? ¿Su desempeño en un proyecto para la clase habría sido más alto si el profesor le 
hubiera informado que necesitaba obtener un 93 por ciento para mantener su promedio de 10 en 
la clase? Las investigaciones acerca de la teoría del establecimiento de metas abordan estos temas 
y, como veremos, los hallazgos son impresionantes en términos de los efectos que tienen la espe- 
cificidad de la meta, el nivel de desafío y la retroalimentación sobre el desempeño.” 

Las investigaciones ofrecen un gran respaldo a la teoría del establecimiento de metas, 
la cual plantea que las metas específicas mejoran el desempeño y que, cuando se aceptan, las 
metas difíciles producen un mejor desempeño que las metas fáciles. ¿Qué propone la teoría del 
establecimiento de metas? 

En primer lugar, trabajar para lograr una meta es una fuente importante de motivación labo- 
ral. Los estudios sobre el establecimiento de metas han demostrado que las metas específicas y de- 
safiantes son grandes fuerzas motivadoras.” Tales metas producen mejores resultados que la meta 
generalizada de “hacer el mejor esfuerzo”. La especificidad de la meta actúa como un estímulo 
interno. Por ejemplo, cuando un representante de ventas se compromete a realizar ocho visitas 
diarias, esta intención le proporciona una meta específica que tratará de lograr. 

No es una contradicción que la teoría del establecimiento de metas proponga que la moti- 
vación alcance sus niveles más altos con metas difíciles, mientras que la motivación del logro 
(de la teoría de las tres necesidades) se estimula mediante metas moderadamente difíciles.” En 
primer lugar, la teoría del establecimiento de metas se refiere a la gente en general, mientras que 
las conclusiones de la motivación de logro se basan en individuos con una nAch elevada. Dado 
que no más de 10 a 20 por ciento de los estadounidenses tienen un alto nivel de logro (propor- 


ción que probablemente sea más baja en los países 
subdesarrollados), se recomienda utilizar metas di- 
fíciles con la mayoría de los empleados. En segun- 
do lugar, las conclusiones de la teoría del estableci- 
miento de metas se aplican a aquellos que aceptan y 
se comprometen con las metas. Las metas difíciles 
conducen a un mayor desempeño únicamente si son 
aceptadas. 

Luego, ¿los empleados se esforzarán más si tienen 
la oportunidad de participar en el establecimiento 
de las metas? No siempre. En algunos casos, los indi- 
viduos que ayudan activamente a establecer las metas 
producen un mejor desempeño; en otros casos, los 
individuos se desempeñan mejor cuando sus geren- 
tes asignan las metas. Sin embargo, cuando existe la 
probabilidad de que los empleados se resistan a acep- 
tar objetivos difíciles, probablemente sea preferible 
utilizar la participación en lugar de la asignación de 
metas.” 

Finalmente, conocemos personas que obtienen 
mejores resultados si reciben retroalimentación sobre 
su progreso hacia las metas, ya que esto les ayuda 
a identificar las discrepancias entre lo que hicieron 
y lo que quieren hacer. Sin embargo, no toda la re- 
troalimentación tiene la misma efectividad; se ha 
demostrado que la retroalimentación autogenerada 
(cuando un empleado supervisa su propio progreso) 
es un motivador más poderoso que la retroalimenta- 
ción que proviene de alguien más.* 

Existen otras tres contingencias, además de la 
retroalimentación, que influyen en la relación entre 
la meta y el desempeño: el compromiso con las me- 
tas, la autoeficacia y la cultura nacional. 

En primer lugar, la teoría del establecimiento de 
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hace la 


Fuente: WENN Ltd/Alamy > 


DIFERENCIA 


¿Qué pasaría si el grupo de individuos que necesi- 
ta dirigir y motivar en realidad no trabajara para su 
compañía? Ése es el desafío que enfrenta Susan 
Wojcicki, directora general de YouTube (propie- 
dad de Google), desde 2014.% 

Wojcicki, que no era extraña al mundo de la tec- 
nología antes de tomar el liderazgo de YouTube, fue 
la empleada número 16 contratada por Google (de hecho, durante los 
primeros meses, las operaciones de la empresa se llevaron a cabo 
fuera de su cochera). Su papel en YouTube es único, ya que necesita 
motivar tanto a los empleados como a quienes proporcionan el conte- 
nido de la empresa, conocidos como “creadores”. Wojcicki dice que 
los creadores son “el alma de YouTube”, refiriéndose a que son el 
talento de la empresa. Muchos creadores se ganan la vida gracias a 
YouTube, ya que generan ingresos con los anuncios que se presentan 
antes de sus videos. 

Antes de la llegada de Wojcicki, los creadores tenían una relación 
turbulenta con la gerencia, quien los describía como arrogantes y se 
mantenía alejada de ellos. Wojcicki convirtió a los creadores en su 
prioridad, y durante su primer mes de trabajo pasó mucho tiempo re- 
uniéndose con ellos para escucharlos y tomar notas. Ella hizo un gran 
esfuerzo por involucrar a los creadores, trabajando para entender sus 
necesidades y sus metas. Como resultado, ha implementado estrate- 
gias que ayudan a motivar a los creadores a publicar su contenido 
en YouTube. Por ejemplo, actualmente la compañía ofrece YouTube 
Spaces, espacios educativos y de libre reproducción que se localizan 


metas supone que el individuo está comprometido con 
la meta. El compromiso es más común cuando las me- 
tas se hacen públicas, cuando el individuo tiene un 
locus de control interno y cuando el individuo estable- 
ce las metas en lugar de que alguien se las asigne.*' 

Luego, la autoeficacia se refiere a la creencia 
de un individuo de que es capaz de realizar una tarea.*? Mientras mayor sea la autoeficacia, más 
confianza tendrá el individuo en su habilidad para lograr el éxito en una tarea. Así, se ha visto 
que en las situaciones difíciles, las personas con un nivel bajo de autoeficacia son propensas a 
reducir su esfuerzo o a rendirse, mientras que los individuos con un nivel alto de autoeficacia se 
esforzarán más para superar el desafío.“ Asimismo, parece que los individuos con alta autoefi- 
cacia responden a la retroalimentación negativa con mayor esfuerzo y motivación, mientras que 
las personas con un nivel bajo de autoeficacia tienden a disminuir su esfuerzo cuando reciben una 
retroalimentación negativa.” 

Por último, el valor de la teoría del establecimiento de metas depende de la cultura nacional. 
Es adecuada para los países de América del Norte, ya que sus ideas principales coinciden de mane- 
ra razonable con esas culturas. La teoría supone que los subordinados serán independientes en un 
grado razonable (no tienen una puntuación alta en distancia del poder), que las personas buscarán 
metas desafiantes (bajo nivel de evitación de la incertidumbre) y que tanto los gerentes como los 
subordinados consideran que el desempeño es importante (alto nivel de asertividad). No espere 
que el establecimiento de metas conduzca a un mayor desempeño de los empleados en países 
donde las características culturales son diferentes. 

En la figura 16-5 se resumen las relaciones entre las metas, la motivación y el desempeño. 
La conclusión general es que la intención de trabajar hacia metas difíciles y específicas es una 
fuerza motivadora poderosa; bajo las condiciones apropiadas, puede mejorar el desempeño. Sin 
embargo, ninguna evidencia indica que este tipo de metas estén relacionadas con una mayor 
satisfacción laboral.” 


en seis ciudades importantes. Los creadores son leales a YouTube 
porque Wojcicki los escucha y ha creado oportunidades para que 
ellos persigan sus pasiones. ¿Qué puede aprender de esta líder 
que hace la diferencia? 
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Figura 16-5 
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Teoría del reforzamiento 


La teoría del reforzamiento afirma que la conducta es una función de sus consecuencias. Las 
consecuencias que siguen de manera inmediata la conducta y que aumentan la probabilidad de que 
ésta se repita, se denominan reforzadores. 

La teoría del reforzamiento ignora factores como las metas, las expectativas y las necesida- 
des, y se enfoca únicamente en lo que le sucede a una persona cuando hace algo. Por ejemplo, 
Walmart mejoró su programa de bonos para los empleados que trabajan por horas; aquellos que 
ofrecen un servicio sobresaliente a los clientes reciben un bono en efectivo. Y todos los empleados 
de las tiendas Walmart que trabajan medio tiempo y tiempo completo por horas son candi- 
datos para recibir los bonos anuales “My$hare” que se otorgan por el desempeño en las tiendas y 
se distribuyen de forma trimestral para que los trabajadores sean recompensados con mayor fre- 
cuencia.* El objetivo de la compañía es tener una fuerza laboral motivada para cumplir las metas 
al recompensarla cuando lo logra, reforzando así las conductas. 

En el capítulo 15 vimos cómo los gerentes utilizan los reforzadores para moldear la conducta, 
aunque existe la creencia generalizada de que el concepto también sirve para explicar la motiva- 
ción. Según B. F. Skinner, es más probable que las personas realicen conductas deseadas si se 
les recompensa al hacerlo. Tales recompensas son más efectivas si se presentan inmediatamente 
después de una conducta deseada; cuando se castiga una conducta o no es reforzada, disminuyen 
las probabilidades de que se repita.” 

Al utilizar la teoría del reforzamiento, los gerentes pueden influir en la conducta de los 
empleados cuando utilizan reforzadores positivos para las acciones que ayudan a que la organi- 
zación logre sus metas. Además, los gerentes deberían ignorar y no castigar las conductas inde- 
seables. Aunque el castigo elimina las conductas no deseadas con mayor rapidez que la falta de 
reforzamiento, sus consecuencias suelen ser temporales y podría provocar efectos secundarios 
no deseados como un comportamiento disfuncional, conflictos en el lugar de trabajo, ausentis- 
mo y rotación de personal. Aun cuando el reforzamiento tiene una influencia importante en la 
conducta laboral, no es la única explicación de las diferencias que existen en la motivación de 
los empleados. 7 


Diseño de puestos de trabajo motivadores 


No es raro encontrar trabajadores de piso en las instalaciones de Cordis LLC en San German, 
Puerto Rico, interactuando de forma directa con los clientes, especialmente si el empleado posee 
habilidades o conocimientos especiales que ayuden a pensar en una solución para el problema de 
algún cliente.“ Un ejecutivo de la compañía comentó: “nuestros vendedores a menudo fomentan 
esto en situaciones específicas, ya que no siempre tienen todas las respuestas. Si con esta estrategia 
podemos servir mejor a los clientes, entonces lo hacemos”. Como muestra este ejemplo, las tareas 
que realiza un empleado en su trabajo a menudo están determinadas por diferentes factores, como 
el hecho de proporcionar a los clientes lo que necesitan, cuando lo necesiten. 

Dado que los gerentes desean motivar a los individuos en el trabajo, necesitamos buscar 
formas para diseñar puestos que motiven. Si usted piensa con cuidado qué es una organización y 
cómo trabaja, descubrirá que se compone de miles de tareas, y que esas tareas a su vez conforman 
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los puestos. El término diseño de puestos se utiliza para referirse a la forma en que las tareas 
se combinan para formar puestos completos. Los puestos que las personas ocupan en una orga- 
nización no deben crearse al azar; los gerentes deben diseñar los puestos de manera intencional 
y concienzuda para que reflejen las demandas del entorno cambiante, la tecnología de la organi- 
zación y las habilidades, capacidades y preferencias de los empleados.* Cuando los puestos se 
diseñan de esta manera, los empleados se sienten motivados para esforzarse más. Veamos algunas 
de las formas en que los gerentes pueden diseñar puestos que motiven a los empleados.* 


AMPLIACIÓN DEL PUESTO Como vimos en el Módulo de la historia de la administración, 
tradicionalmente el diseño de puestos ha consistido en reducir los puestos y hacerlos más especia- 
lizados. Es difícil motivar a los empleados con puestos de esas características. Uno de los primeros 
esfuerzos por superar las desventajas de la especialización de puestos implicó la ampliación hori- 
zontal al aumentar el alcance del puesto, es decir, el número de las distintas tareas requeridas 
en un puesto y la frecuencia con que se repiten. Por ejemplo, el puesto de un higienista dental 
podría ampliarse de manera que, además de hacer limpieza dental, localice los expedientes de los 
pacientes, los vuelva a archivar después de que se utilicen y esterilice y guarde el instrumental. A 
esta forma de diseño de puestos se le llama ampliación del puesto. 

Parece que la mayor parte de los esfuerzos de ampliación de puestos que se enfocan única- 
mente en incrementar el número de tareas, no tienen éxito. Esto se refleja en el comentario de un 
empleado que experimentó la ampliación de su puesto: “Antes tenía un puesto muy malo y ahora, 
gracias a la ampliación de puestos, ¡tengo tres puestos muy malos!” Sin embargo, las investiga- 
ciones han demostrado que las actividades de ampliación de los conocimientos (ampliar el ámbito 
de los conocimientos que se utilizan en un puesto) produce mayor satisfacción laboral, mejora el 
servicio al cliente y reduce los errores.* 


ENRIQUECIMIENTO DEL PUESTO Otro método del diseño de puestos es la ampliación 
vertical del puesto al agregar funciones de planeación y evaluación, es decir, el enriquecimiento del 
puesto. El enriquecimiento aumenta la profundidad del puesto, que es el grado de control 
que tienen los empleados sobre su trabajo. En otras palabras, los empleados reciben la facultad de 
asumir algunas de las tareas que suelen hacer sus gerentes. De esta manera, un puesto enriquecido 
permite que los trabajadores realicen una actividad completa con mayor libertad, independencia y 
responsabilidad. Además, los trabajadores reciben retroalimentación para evaluar y comegir su pro- 
pio desempeño. Por ejemplo, si el higienista dental tuviera un puesto j 
enriquecido, además de hacer limpieza dental podría organizar las citas 
(planear) y hacer un seguimiento de los clientes (evaluar). Aun cuando 
el enriquecimiento del puesto podría mejorar la calidad del trabajo y au- 
mentar la motivación y la satisfacción de los empleados, las evidencias 
de las investigaciones sobre su utilidad no son concluyentes.“ 


MODELO DE LAS CARACTERÍSTICAS DEL PUESTO Aunque 
muchas organizaciones implementaron programas para la ampliación 
y el enriquecimiento de puestos, con diversos resultados, ningún mé- 
todo proporcionó un marco efectivo para que los gerentes pudieran 
diseñar puestos que motivaran a los empleados. Sin embargo, el mode- 
lo de las características del puesto (MCP) ofrece un marco exi- 
toso de este tipo.* El modelo identifica cinco dimensiones laborales 
fundamentales, sus interrelaciones y su impacto sobre la productivi- 
dad, motivación y satisfacción de los empleados. Las cinco dimensio- 
nes laborales fundamentales son: 


1. La variedad de habilidades es el grado en que el puesto requiere que se realicen distintas 
actividades, de modo que el trabajador pueda utilizar capacidades y talentos diferentes. 

2. La identidad de la tarea se refiere al grado en que el puesto requiere terminar una 
fracción de trabajo completa e identificable. 

3. La importancia de la tarea es el grado en que el puesto tiene un impacto relevante en la 
vida o trabajo de otros individuos 

4. La autonomía se refiere al grado en que el puesto ofrece al trabajador libertad, 
independencia y discrecionalidad para que programe sus labores y determina los 
procedimientos para llevarlas a cabo. 

5. La retroalimentación es el grado en que la ejecución de las actividades laborales de un 
puesto brinda al individuo información directa y clara sobre la eficacia de su desempeño. 
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Diane Leng se siente motivada y satisfecha al 
realizar un trabajo importante, que consiste 

en ayudar a las personas a recuperarse de 
problemas físicos causados por enfermedades, 
lesiones o el envejecimiento. El trabajo que 
Leng realiza requiere de gran habilidad e 
involucra tareas variadas y significativas. 

En la fotografía se le observa con uno de 

sus pequeños pacientes. Leng aplica sus 
conocimientos y habilidades para identificar 
las necesidades de los pacientes, organizar 

y llevar a cabo las sesiones de terapia, 
redactar los informes, consultar con médicos y 
enfermeras y al educar a sus pacientes acerca 
del ejercicio y el movimiento. 

Fuente: Jonathan Hordle / AP Images 
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Figura 16-6 
Modelo de las características del 
puesto 


Fuente: “Job Characteristics Model” de 
Work Redesign, por J. R. Hackman y G. R. 
Oldham. Derechos reservados O 1980 por 


Addison-Wesley (una división de Pearson). 


Reproducido con autorización. 
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En la figura 16-6 se muestra el modelo de las características del puesto (MCP). Observe la 
manera en que las primeras tres dimensiones (variedad de habilidades, identidad de la tarea e 
importancia de la tarea) se combinan para crear un trabajo significativo. En otras palabras, si un 
puesto posee estas tres características, se puede predecir que la persona considerará que su trabajo 
es importante, valioso y provechoso. Observe también que los puestos que poseen autonomía pro- 
porcionan al empleado un sentimiento de responsabilidad personal por los resultados, y que si un 
puesto ofrece retroalimentación, el trabajador conocerá la eficacia de su desempeño. 

El MCP sugiere que es probable que los empleados se sientan motivados cuando saben (co- 
nocimiento de los resultados mediante la retroalimentación) que personalmente (experimentación 
de responsabilidad mediante la autonomía del trabajo) tuvieron un buen desempeño en la tarea que 
les interesa (experimentación de significado mediante la variedad de las habilidades, la identidad 
de la tarea y la importancia de la misma).** Mientras más se diseñe un puesto alrededor de esos 
tres elementos, mayor será la motivación, la satisfacción y el desempeño del empleado, y menor 
será su nivel de ausentismo y probabilidad de renuncia. Como indica el modelo, la relación entre 
las dimensiones del puesto y los resultados están mediadas por la fuerza de la necesidad que tiene 
el individuo de crecer (el deseo de la persona por tener una alta autoestima y autorrealizarse). En 
comparación con las personas que tienen una baja necesidad de crecimiento, los individuos con 
una alta necesidad de crecimiento son más propensos a experimentar los estados psicológicos crí- 
ticos y a responder positivamente cuando su puesto incluye las dimensiones fundamentales. Esta 
diferencia podría explicar los resultados diversos del enriquecimiento del puesto: es poco probable 
que los individuos con una baja necesidad de crecimiento logren un alto desempeño o se sientan 
muy satisfechos cuando se enriquecen sus puestos. 

El MCP ofrece una guía específica a los gerentes para el diseño de puestos. Tales sugerencias 
especifican los tipos de cambios que tienen mayores probabilidades de provocar una mejoría en las 
cinco dimensiones laborales esenciales. Notará que dos de las sugerencias implican la ampliación 
y el enriquecimiento del puesto, aunque las otras involucran algo más que la ampliación vertical y 
horizontal del trabajo. 


1. Combinar las tareas. Unir las tareas fragmentadas para formar un nuevo módulo laboral 
más amplio (ampliación del puesto), para incrementar la variedad de las habilidades y la 
identidad de la tarea. 
Organizar unidades laborales naturales. Diseñar tareas que formen un todo identificable y 
significativo para que el empleado se sienta más “dueño” del trabajo. Animar a los empleados a 
considerar que su trabajo es significativo e importante, en lugar de irrelevante y aburrido. 
Establecer relaciones con los clientes (internos o externos). Siempre que sea posible, se 
deben establecer relaciones directas entre los trabajadores y sus clientes para aumentar la 
variedad de las habilidades, la autonomía y la retroalimentación. 
Ampliar los puestos de forma vertical. La ampliación vertical proporciona responsabilidades 
y controles a los empleados que anteriormente estaban reservados para los gerentes, y los 
cuales podrían aumentar la autonomía del trabajador. 
5. Abrir canales de retroalimentación. La retroalimentación directa informa los empleados si 
su desempeño es adecuado y si está o no mejorando. 


N 
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Las investigaciones sobre el MCP han proporcionado una base de conocimientos valiosa para 
entender la manera en que el diseño de los puestos de trabajo influye en la motivación de los emplea- 
dos; sin embargo, los estudios no especifican directamente qué puestos son más estimulantes. 
¿Cuáles son algunos de los puestos de trabajo que el personal considera más o menos importante? 
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Una encuesta de empleados que ocupan más de 450 puestos de trabajo ofrece algunos datos. 
Se planteó la siguiente pregunta a alrededor de 374.000 trabajadores: “¿Su trabajo ayuda a mejorar 
el mundo?” Más de 95% de los miembros del clero, cirujanos y administradores educativos (por 
ejemplo, directores de una escuela), respondieron afirmativamente. En contraste, menos de 25% 
de los empleados de estacionamientos y supervisores de actividades relacionadas con el juego 
consideraron que ayudan a mejorar el mundo. 

Las investigaciones sobre el MCP continúan. Por ejemplo, una investigación reciente estudió 
el uso del rediseño del puesto para modificar sus características e incrementar el bienestar de los 
empleados.* Otro estudio examinó la propiedad psicológica, es decir, el sentimiento personal de 
“mío” o “nuestro”, y su papel en el MCP.” 


MODELOS DE REDISEÑO DE LOS PUESTOS DETRABAJO* Aun cuando el MCP ha 
demostrado su utilidad, es probable que no sea del todo apropiado para los puestos que existen en 
la actualidad, los cuales están más orientados hacia el servicio y el conocimiento. La naturaleza de 
dichos puestos también ha modificado las tareas que los empleados realizan en ellos. Dos puntos 
de vista que están empezando a surgir sobre el diseño de puestos han provocado el replanteamiento 
del MCP y de otros modelos estándar. A continuación revisaremos cada una de esas perspectivas. 

El primer punto de vista, la perspectiva relacional del diseño del trabajo, se enfoca en 
el hecho de que las tareas y los puestos de los empleados se basan cada vez más en las relaciones 
sociales. En los puestos de la actualidad, los empleados tienen más interacciones e interdepen- 
dencia con los compañeros de trabajo y con otras personas, tanto dentro como fuera de la orga- 
nización. Para realizar su trabajo, los empleados dependen cada vez más de quienes los rodean 
para obtener información, consejo y ayuda. Entonces, ¿qué implica esto para el diseño de puestos 
de trabajo que motiven a los empleados? Implica que los gerentes deben buscar los componentes 
importantes de las relaciones de los empleados, como el acceso y el nivel de apoyo social que hay 
en una organización, los tipos de interacciones que se dan fuera de una organización, la cantidad 
de interdependencia en las tareas y la retroalimentación personal. 

Veamos un ejemplo de la perspectiva relacional del diseño del trabajo. ¿Alguna vez ha lla- 
mado a la línea de servicio al cliente de una compañía de software? ¿No esperaría que el experto 
en el producto le brinde respuestas directas e instrucciones detalladas para resolver el problema? 
¡Desde luego, todos lo esperaríamos! Microsoft conoce las expectativas de los clientes, y sus 
gerentes ayudan a mejorar su experiencia de servicio al ponerlos en contacto con los individuos 
que desarrollan el software. En este ejemplo, la meta del gerente consiste en contar con desarro- 
lladores que diseñen software que cumpla con las especificaciones técnicas y que sea fácil de usar. 

El segundo enfoque, la perspectiva proactiva del diseño del trabajo, plantea que los 
empleados están tomando la iniciativa para cambiar la forma en que se realiza el trabajo, ya que 
están mucho más involucrados en las decisiones y las acciones que afectan su trabajo. Según esta 
perspectiva, algunos factores importantes para el diseño de puestos incluyen la autonomía (que 
forma parte del MCP), la cantidad de ambigiiedad y responsabilidad, la complejidad del puesto, el 
nivel de los estresores y el contexto social o de relación. Se ha demostrado que cada uno de estos 
factores influye en la conducta proactiva de los empleados. Por ejemplo, investigadores observa- 
ron al personal de limpieza de un hospital tomar la iniciativa de sus propios puestos de trabajo. 
Según uno de los investigadores, “los trabajadores debían limpiar una gran cantidad de habitacio- 
nes en un periodo muy corto, por lo que tenían muy poco poder para decidir el número de tareas 
que debían realizar. ... Para lograr que el trabajo fuera más significativo para ellos, hacían todo tipo 
de cosas, por pequeñas que fueran, para ayudar a los pacientes y a sus familiares”.*' Un área de 
investigación que es relevante para el diseño del trabajo proactivo son las prácticas laborales 
de alto compromiso, que están diseñadas para obtener mayor información o participación de 
parte de los trabajadores.” Se cree que el nivel de proactividad de los empleados aumenta a medi- 
da que se comprometen más con las decisiones que afectan su trabajo. Otro término que se utiliza 
para este método, que ya se analizó en el capítulo 10, es el empoderamiento del empleado. (En el 
capítulo 17 se incluye más información acerca del empoderamiento de los trabajadores). 


Teoría de la equidad 


¿Alguna vez se preguntó qué calificación obtuvo la persona que se sienta a su lado en una prueba 
o en una tarea importante de la clase? ¡La mayoría de las personas lo hace! Como seres huma- 
nos, tendemos a compararnos con los demás. Si alguien le ofreciera $60 000 al año en su primer 
empleo después de graduarse de la universidad, probablemente aceptaría la oferta de inmediato 
y asistiría a trabajar con entusiasmo, listo para hacer lo que tuviera que hacer y absolutamente 
satisfecho con su salario. No obstante, ¿cómo reaccionaría si un mes después descubriera que un 
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Figura 16-7 
Teoría de la equidad 
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compañero de trabajo (otro individuo recién graduado, de su edad, con calificaciones similares, de 
una escuela similar y con una experiencia laboral parecida a la suya) gana $65 000 al año? ¡Pro- 
bablemente se enojaría! Aunque en términos absolutos $60 000 es mucho dinero para una persona 
recién graduada (¡y usted lo sabe!), repentinamente ése no es el problema, sino lo que usted consi- 
dera justo, lo que es equitativo. El término equidad se relaciona con el concepto de justicia y con 
el hecho de recibir un trato equitativo con respecto a otras personas que se comportan de forma 
similar. Las evidencias indican que los empleados se comparan con los demás y que la inequidad 
influye en el nivel de su esfuerzo.” 

La teoría de la equidad, elaborada por J. Stacey Adams, plantea que los empleados com- 
paran lo que obtienen de un trabajo (resultados) con lo que invirtieron en éste (aportaciones), y 
luego comparan la proporción de resultados y aportaciones con los de otros individuos importan- 
tes (figura 16-7). Si un trabajador percibe que su proporción es equitativa con respecto a la de otros 
individuos importantes, no hay ningún problema. Sin embargo, si la proporción no es equitativa, 
se considerará más o menos recompensado. Cuando hay inequidades, los empleados tratan de ha- 
cer algo al respecto.™ El resultado podría ser una productividad más alta o más baja, un producto 
con mayor o menor calidad, mayor ausentismo o resignación voluntaria. En algunos casos, los 
empleados hacen pública su inequidad salarial en lugar de reducir sus aportaciones. Por ejemplo, 
la actriz Robin Wright, que estelarizar la serie House of Cards de Netflix, utilizó esa estrategia. 
Después de darse cuenta de que su salario era mucho menor que el de su coestrella masculina por 
un papel con el mismo nivel de influencia, Wright exigió un pago más alto: “Si no me pagan más, 
voy a informarlo al público”.* Sus esfuerzos dieron resultados. 

El referente —es decir, las otras personas, sistemas o partes del yo con las que los indivi- 
duos se comparan para evaluar la equidad— es una variable importante en la teoría de la equidad.* 
Las tres categorías referentes son relevantes. La categoría de “persona” incluye a otros individuos con 
puestos similares en la misma organización, aunque también incluye a los amigos, vecinos 
o colegas profesionales. Con base en lo que escuchan en el trabajo o leen en los periódicos o 
revistas comerciales, los empleados comparan su salario con el de los demás. La categoría “siste- 
ma” incluye las políticas salariales de la organización, los procedimientos y las adjudicaciones. La 
categoría de las “partes del yo” se refiere a las proporciones de las aportaciones y los resultados 
que son únicos del individuo; refleja las experiencias y contactos personales previos, y está influi- 
do por criterios como empleos anteriores o compromisos familiares. 

Originalmente, la teoría de la equidad se concentró en la justicia distributiva, es decir, 
la percepción de que la cantidad y asignación de recompensas entre los individuos es justa. In- 
vestigaciones más recientes se han enfocado en aspectos de la justicia procedimental, que 
se refiere a la equidad que se percibe en el proceso utilizado para determinar la distribución de 
recompensas. Las investigaciones indican que la justicia distributiva ejerce una mayor influencia 
en la satisfacción de los empleados que la justicia procedimental, mientras que esta última tiende 
a afectar el compromiso del empleado con la organización, la confianza que tiene en su jefe y su 
intención de renunciar.” ¿Cuáles son las implicaciones para los gerentes? Ellos deben considerar 
la posibilidad de compartir abiertamente la información sobre cómo se toman las decisiones de 
asignación, seguir procedimientos congruentes y sin sesgos, así como realizar esfuerzos similares 
para incrementar la percepción de justicia procedimental. Al aumentar la percepción de justicia 
procedimental, es probable que los empleados tengan una opinión positiva de sus jefes y de la or- 
ganización, incluso si están insatisfechos con el salario, los ascensos y otros resultados personales. 


Capítulo 16 Motivar a los empleados 


AS ATACA Percepción de recibir un salario injusto 


Para muchos empleados nada es más desalentador que ente- 
rarse de que otro miembro de la empresa recibe un salario más 
alto que ellos por el mismo trabajo o por uno similar. Depen- 
diendo de qué tan sensible sea a las cuestiones de equidad, es 
probable que alguna vez se sienta enojado y frustrado al creer 
que no está siendo remunerado de forma justa. 

Empecemos con el hecho de que no todas las personas 
son igualmente sensibles a la equidad. La sensibilidad a la equi- 
dad (SE) es un término que se deriva de la teoría de la equidad. 
La SE reconoce que no todas las personas son igualmente sen- 
sibles. Por lo tanto, la SE es un rasgo de personalidad basado 
en la proporción que prefiere un individuo entre sus aportaciones 
y los resultados. Para nuestros propósitos, nos enfocaremos en 
los individuos que creen que reciben menos recompensas 
que los demás. Si usted no es sensible a la equidad y se con- 
sidera mal retribuido, tal vez simplemente decida ignorarlo. 
Como indicaremos más adelante, es riesgoso tratar de corregir 
la percepción personal de ser mal retribuido. En ocasiones, la 
mejor estrategia consiste en no hacer nada. Asegúrese de que 
realmente desea cambiar las cosas antes de actuar. 

Si realmente considera que su salario es injusto, lo primero 
que debe hacer es preguntarse lo siguiente: ¿qué evidencias 
tengo? Pocas organizaciones hacen públicos los salarios de sus 
trabajadores, aunque ésa no sea la norma. Por lo general, las 
organizaciones no desean que los empleados sepan cuánto 
ganan los demás, especialmente en los puestos de cuello blan- 
co. De hecho, en algunas empresas existe una política explícita 
que prohíbe a los trabajadores compartir con sus colegas infor 
mación sobre su salario. ¿Por qué hacen esto las empresas? 
La respuesta evidente es que no quieren que los empleados 
hagan comparaciones ni que pidan a la gerencia que justifique 
cada percepción de injusticia. 

Lo anterior sugiere que es necesario investigar antes de 
asegurar que uno está mal pagado. Aunque anteriormente era 
muy difícil obtener datos precisos para comparar los salarios, 
Internet ahora permite hacerlo. Sitios web de salarios como 
Glassdoor y PayScale.com ofrecen datos comparativos para 
muchos puestos de trabajo, en diferentes mercados. 

Es importante considerar dos preguntas: ¿En qué se basa 
para afirmar que recibe un salario bajo? y ¿existe una explica- 
ción lógica por la que usted recibe un menor salario que otra 
persona en el mismo puesto o en uno similar? No olvide que 
existen muchas razones para justificar las diferencias entre los 
salarios: escolaridad, habilidades, antiguedad en la organiza- 
ción, experiencia relevante, distintas calificaciones del desem- 
peño, ubicación y costo de vida. Por ejemplo, es lógico que 
dos ajustadores de seguros que trabajan para Liberty Mutual 
reciban salarios diferentes si uno trabaja en la ciudad de Nueva 
York y el otro en Birmingham, Alabama. En Estados Unidos, el 
género no es una justificación para pagar a una mujer menos 
que a un hombre si ambos realizan el mismo trabajo. La Ley de 
igualdad salarial prohíbe, de forma específica, diferencias sala- 
riales basadas en el género. Asimismo, recuerde que la mayoría 
de las organizaciones manejan rangos salariales para puestos 
específicos, y que los individuos tienen distintas habilidades 
para negociar. Algunas diferencias en los pagos podrían deber 
se a salarios iniciales que fueron negociados en diferentes mo- 
mentos y bajo distintas circunstancias. 

Si usted está convencido de que su salario es injusto y 
cuenta con evidencias que respalden esta idea, determine qué 


tanto riesgo está dispuesto a correr. ¿Vale la pena actuar al res- 
pecto? Si su respuesta es afirmativa, ¿qué tan lejos está dis- 
puesto a llegar? En algunas organizaciones la cultura evita que 
las personas comparen los salarios o cuestionen la estructura 
salarial. También deberá prepararse si su queja cae en oídos 
sordos. Muchos gerentes temen incrementar el pago de un 
empleado debido a que su queja provocará que muchos traba- 
jadores soliciten revisiones de sus salarios. 

Si decide actuar, necesitará una estrategia. Primero decida 
a quien presentará su caso. No suponga que su jefe tiene el 
poder de decidir por sí mismo el ajuste de su remuneración. 
Las estructuras salariales, especialmente en las grandes organi- 
zaciones, se diseñan y vigilan cuidadosamente. Aun cuando su 
jefe tenga cierta influencia al recomendar un incremento salarial, 
la decisión final suele residir en el departamento de recursos hu- 
manos. Por lo tanto, deberá pensar si quiere presentar su caso a 
su jefe inmediato, al gerente de recursos humanos o a ambos. 

El momento también es importante, ya que habrá ocasio- 
nes en las que será más oportuno hablar de su situación. El 
momento más obvio es durante su evaluación del desempeño. 
Una buena evaluación le brindará mayor poder para pedir un 
ajuste de salario, especialmente si lo respalda con evidencias 
que demuestren que su remuneración es baja. Además, ¿qué 
tipo de evidencia sustentará su argumento y servirá para que su 
jefe obtenga la aprobación de sus superiores? Si cuenta con 
datos objetivos que indiquen que otras personas en la empre- 
sa o en su comunidad reciben un salario mayor que usted por 
el mismo trabajo o uno similar, presente los hechos. Además, 
hable también sobre sus contribuciones. De manera específica, 
haga referencia a sus logros pasados y a sus contribuciones 
futuras. De manera ideal, utilice evidencias concretas como la 
cantidad que aportó en ventas a la organización o el monto que 
ayudó a ahorrar gracias al incremento en su productividad. Si 
su trabajo no le permite obtener hechos como éstos, apóyese 
en los comentarios positivos que los clientes, los proveedores 
o sus colegas hayan hecho sobre sus logros. 

Concluimos con algunos consejos sobre lo que no debe 
hacer. (1) No “se salte” a su jefe acudiendo a instancias supe- 
riores (por ejemplo, el gerente de recursos humanos) sin obte- 
ner primero su aprobación. Ningún gerente aceptará que usted 
cuestione su autoridad. (2) No hable de su remuneración con 
sus compañeros de trabajo. El salario es un tema delicado y es 
mejor no compartir esa información. Para obtener datos com- 
parativos, recurra a otras fuentes. (3) No haga comparaciones 
con personas específicas en su departamento u organización, 
ya que es poco probable que esto le gane el apoyo de su jefe o 
de sus colegas. (4) No exhiba una actitud negativa, ya que las 
quejas o las amenazas pocas veces dan resultados positivos. 
Por último, es poco probable que logre su cometido si dice que 
no ha recibido un incremento salarial en años o que hace el 
doble de trabajo que otro empleado. 


Fuentes: Basada en E W. Miles, J. D. Hatfield y R. C. Husman, “The Equity 
Sensitive Construct: Potential Implications for Worker Performance” Journal 
of Management, diciembre de 1989, pp. 581-588; R. Rueff, “Tips on How 
to Approach Suspected Pay Inequity Glassdoor blog, 11 de marzo de 2009; 
A. Doyle, “What Can You Do When Your Co-Workers Are Paid More Money?” 
Career Tool Belt, 15 de junio de 2015; y “How to Ask for a Raise; Forbes. 
com, 5 de noviembre de 2015. 
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Figura 16-8 


Modelo de las expectativas 


La compañía de dulces Just Born, fabricante 
de las marcas Peeps y Mike, utiliza la teoría de 
las expectativas con el fin de motivar a sus 
empleados para lograr las metas corporativas 
anuales de ventas. Los miembros del equipo 
de ventas que se observan en la fotografía 
esperaban que sus esfuerzos les permitieran 
ganar un viaje con todos los gastos pagados 
a Hawái. Sin embargo, no lograron cumplir 

su meta y recibieron chaquetas para esquiar, 
gorros para el frío y un viaje a Fargo, Dakota 
del Norte. 

Fuente: AP Photo/Ann Arbor Miller 
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Teoría de las expectativas 


La explicación más exhaustiva sobre la forma en que se motiva a los 
empleados es la teoría de las expectativas de Víctor Vroom.” 
Aunque la teoría tiene sus críticos, la mayoría de las evidencias de 
las investigaciones la respaldan.** 

La teoría de las expectativas plantea que un individuo tiende a 
actuar de cierta forma con base en la expectativa de que la acción será 
seguida por un resultado dado, y en el atractivo que tiene ese resultado 
para el individuo. La teoría incluye tres variables o relaciones (vea la 
figura 16-8): 


1. La expectativa o relación entre el esfuerzo y el desempeño es la 
probabilidad que percibe el individuo de que con cierta cantidad 
de esfuerzo conseguirá un nivel de desempeño determinado. 

2. La instrumentalidad o relación entre el desempeño y la 

recompensa es el grado en que el individuo cree que desempeñarse a 
un nivel específico le permitirá obtener el resultado deseado. 

3. La valencia o atractivo de la recompensa es la importancia que un individuo asigna al 
posible resultado o a la recompensa que se podría obtener en el trabajo. La valencia toma en 
cuenta las metas y las necesidades del individuo. 


Tal vez esta explicación de la motivación parezca complicada, aunque en realidad no lo 
es. Podría resumirse en tres preguntas: “¿Cuánto debo esforzarme en el trabajo para alcanzar 
cierto nivel de desempeño y en realidad lo puedo alcanzar? ¿Qué recompensa obtendré al de- 
sempeñarme en ese nivel? ¿Qué tan atractiva es la recompensa para mí y me ayudará a lograr 
mis metas personales? El hecho de que usted se sienta motivado a esforzarse (es decir, a traba- 
jar duro) en cualquier momento, dependerá de sus metas y de si percibe que es necesario cierto 
nivel de desempeño para alcanzarlas. Veamos un ejemplo. Hace muchos años, el segundo 
autor de este libro tuvo una alumna que empezó a trabajar como representante de ventas para 
IBM. Su “recompensa” laboral favorita era que un jet corporativo de IBM volara a Springfield, 
Misuri, para recogerla a ella y a sus mejores clientes y luego llevarlos a algún lugar divertido 
para pasar el fin de semana jugando golf. Sin embargo, para conseguir esa “recompensa” 
en particular, debía alcanzar cierto nivel de desempeño, el cual implicaba rebasar sus metas 
de ventas en un porcentaje específico. El esfuerzo que estaba dispuesta a hacer (es decir, la 
motivación que tenía para esforzarse) dependía del nivel de desempeño que debía alcanzar 
y de la probabilidad de recibir la recompensa al alcanzar ese nivel de desempeño. Debido a que 
ella valoraba esa recompensa, siempre trabajaba duro para rebasar sus metas de ventas. Además, 
la relación entre el desempeño y la recompensa era muy clara debido a que la compañía siempre 
recompensaba su trabajo arduo y los logros del desempeño con el reforzador que ella valoraba 
(tener acceso a jet corporativo). 

La clave de la teoría de las expectativas consiste en comprender la meta de un individuo y la 
relación entre el esfuerzo y el desempeño, entre el desempeño y las recompensas y, finalmente, 
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entre las recompensas y la satisfacción de la meta individual. La teoría hace hincapié en los be- 
neficios o recompensas. Como resultado, debemos creer que las recompensas que ofrece una 
organización se ajustan a los deseos del individuo. La teoría de las expectativas reconoce que no 
existe un principio universal que explique qué es lo que motiva a los individuos y, por lo tanto, 
insiste en que los gerentes deben comprender por qué los empleados consideran muy atractivos o 
poco atractivos ciertos resultados. Después de todo, queremos recompensar a los individuos con 
las cosas que ellos consideran positivas. Asimismo, la teoría de las expectativas destaca las con- 
ductas esperadas. ¿Los empleados saben qué es lo que se espera de ellos y cómo serán evaluados? 
Finalmente, la teoría se relaciona con las percepciones; la realidad es irrelevante. La forma en que 
el individuo percibe el desempeño, la recompensa y los resultados de la meta (y no los resultados 
por sí mismos) determinarán su motivación (nivel de esfuerzo). 


Integración de las teorías contemporáneas de la motivación 


Muchas de las ideas que subyacen a las teorías contemporáneas de la motivación son comple- 
mentarias. Si usted entiende cómo se integran las teorías, sabrá cómo motivar a las personas.” 
En la figura 16-9 se presenta un modelo que integra gran parte de lo que sabemos acerca de la 
motivación. Su fundamento es el modelo de las expectativas. Sigamos el modelo, iniciando a 
la izquierda. 

Se observa una flecha hacia el recuadro del esfuerzo individual, la cual proviene de las metas 
individuales. En congruencia con la teoría del establecimiento de metas, esta relación entre las 
metas y el esfuerzo ilustra que las metas dirigen la conducta. La teoría de las expectativas predice 
que un empleado realizará un mayor esfuerzo si percibe una fuerte relación entre el esfuerzo y el 
desempeño, el desempeño y las recompensas, así como las recompensas y la satisfacción de las 
metas personales. Cada una de esas relaciones recibe a su vez la influencia de ciertos factores. 
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En el modelo se puede ver que el nivel del desempeño individual no está determinado únicamente 
por el nivel del esfuerzo individual, sino también por la habilidad que tiene la persona para des- 
empeñarse y si la organización cuenta con un sistema justo y objetivo para evaluar el desempeño. 
La relación entre el desempeño y la recompensa es más fuerte si el individuo percibe que lo que 
se premia es el desempeño (y no la antigüedad, el favoritismo o algún otro criterio). El vínculo 
final en la teoría de las expectativas es la relación entre las recompensas y la meta. Las teorías 
tradicionales de las necesidades entran en juego en este punto. El nivel de la motivación dependerá 
del grado en que las recompensas que reciba un individuo por su alto desempeño satisfagan las 
necesidades dominantes que son congruentes con sus metas individuales. 

Si observamos el modelo con mayor detalle, vemos que toma en cuenta las teorías de la nece- 
sidad de logro, del reforzamiento, de la equidad, así como las del modelo de las características del 
puesto. El individuo con alta necesidad de logro no se siente motivado por la evaluación que hace 
la compañía de su desempeño o por las recompensas que le proporciona; de ahí que la persona con 
alta nAch pase del esfuerzo a las metas individuales. Recuerde que estos individuos tienen una 
motivación interna, siempre y cuando los trabajos que realicen les proporcionen retroalimentación 
e impliquen responsabilidad personal y riesgos moderados. A ellos no les afecta la relación entre 
el esfuerzo y el desempeño, entre el desempeño y la recompensa o entre las recompensas y las 
metas. 

En el modelo se observa la teoría del reforzamiento cuando se reconoce que las recompensas 
de la organización refuerzan el desempeño individual. Si los gerentes han diseñado un sistema de 
recompensas que los empleados consideran que “ofrece beneficios” por un buen desempeño, las 
recompensas reforzarán y fomentarán un buen desempeño continuo. Las recompensas también 
juegan un papel importante en la teoría de la equidad. Los individuos compararán las recompensas 
(resultados) que obtienen por sus aportaciones o sus esfuerzos con la proporción de aportacio- 
nes-resultados de otros individuos importantes. De haber inequidades, podría verse afectado el 
esfuerzo que se invertirá. 

Por último, en este modelo interactivo se puede observar el MCP. Las características de la 
tarea (diseño del puesto) influyen en la motivación laboral en dos lugares. Primero, los puestos que 
están diseñados a partir de las cinco dimensiones laborales suelen producir un mayor desempeño 
laboral real (ya que la motivación del individuo será estimulada por el trabajo en sí mismo), es 
decir, aumentan la relación entre el esfuerzo y el desempeño. En segundo lugar, los puestos que 
están diseñados a partir de las cinco dimensiones laborales también aumentan el control que tiene 
el empleado sobre elementos clave de su trabajo. Por lo tanto, los puestos que ofrecen autonomía, 
retroalimentación y características similares de la tarea ayudan a satisfacer las metas individuales 
de los empleados que desean tener mayor control sobre su trabajo. 


El contexto: 


Sam Grisham es gerente de planta en una 
fábrica de gabinetes para baño. Cuando 

el negocio está muy activo, los empleados 
tienen que trabajar tiempo extra para 
satisfacer las demandas de los clientes. 
Con excepción de algunos trabajadores, 
tiene muchos problemas para lograr 

que los empleados trabajen más tiempo. 
“Prácticamente tengo que suplicar para que 


surjan algunos voluntarios”. Oscar Valencia 
Gerente de manufactura 


Fuente: Oscar Valencia 


¿Qué le sugeriría a Sam? 
Como gerente de planta, haría una rotación del tiempo extra entre todos 
los empleados. Durante las épocas más ocupadas, todos deben participar. 
También le sugeriría implementar el tiempo extra obligatorio para los 
empleados, con base en la antigtiedad para ser equitativo. 
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TEMAS actuales relativos a la motivación 


0A16.4 Después de que la Iglesia a la que asistía Vicent Stevens hizo un experimento en el 
= que entregó $100 a 10 miembros para que ayudaran a sus comunidades, algunos 


utilizaron el dinero como capital inicial para conseguir $1000 mas. Siendo socio en una empresa 
de contabilidad de Belleview, Washington, Vincent se preguntó qué sucedería si trataba de hacer 
lo mismo con los empleados. Para descubrirlo, su compañía lanzó Caring, Serving, and Giving, 
un programa que permite que los empleados soliciten subvenciones de hasta $500 para financiar 
proyectos de servicio comunitario. Al permitir que los empleados utilizaran el capital inicial 
como ellos quisieran, los motivó a usarlo de la mejor forma. Además, también se logró mejorar 
el ánimo de los empleados.* 

Comprender y predecir la motivación de los empleados es una de las áreas más populares 
de la investigación en la administración. Hemos presentado varias teorías de la motivación; sin 
embargo, incluso las teorías contemporáneas sobre la motivación de los empleados están influidas 
por algunos aspectos importantes del lugar de trabajo, como el manejo de desafíos transcultura- 
les, la motivación a grupos distintivos de trabajadores y el diseño de programas de recompensas 
adecuados. 


Manejo de los retos motivacionales 
transculturales 


Decenas de empleados de la cervecería más grande de Dinamarca, 
Carlsberg A/S, dejaron su trabajo para protestar debido a que la 
compañía estableció reglas más estrictas con respecto al consumo 
de bebidas alcohólicas en el lugar de trabajo y eliminó los refrigera- 
dores de cervezas.* ¡Este es un reto motivacional que no se observa 
a menudo en las compañías estadounidenses! 

En el entorno global actual de negocios, los gerentes no pue- 
den suponer automáticamente que los programas motivacionales 
que funcionan bien en una zona geográfica también tendrán éxito en 
otros lugares. La mayoría de las teorías de motivación actuales fue- 
ron desarrolladas en Estados Unidos, por estadounidenses, para in- 
dividuos estadounidenses.* Quizás la característica estadounidense 
más evidente en esas teorías es su gran énfasis en el individualismo 
y en los logros. Por ejemplo, tanto la teoría del establecimiento de metas como la teoría de las 
expectativas hacen hincapié en el logro de las metas y en el pensamiento racional e individual. 
Ahora revisaremos las teorías de la motivación para verificar la posibilidad de transferirlas a otras 
culturas. 

La jerarquía de necesidades de Maslow plantea que las personas inician en el nivel fisiológico 
y ascienden en la jerarquía de manera progresiva y ordenada. Si esta jerarquía tiene alguna aplica- 
ción, coincide con la cultura estadounidense. En países como Japón, Grecia y México, que tienen 
fuertes características de evitación de la incertidumbre, las necesidades de seguridad compondrían 
los cimientos de la jerarquía. En los países que presentan fuertes características de protección, 
como Dinamarca, Suecia, Noruega, los Países Bajos y Finlandia, el nivel básico estaría conforma- 
do por las necesidades sociales. Por ejemplo, podríamos predecir que el trabajo grupal será más 
motivador en los países con una cultura muy protectora. 

Otro concepto de la motivación que claramente tiene un sesgo estadounidense es la necesi- 
dad de logro. La perspectiva de que una alta necesidad de logro actúa como motivador interno 
presupone dos características culturales: la disposición a aceptar un grado moderado de riesgo 
(lo cual excluye a países con un alto nivel de evitación de la incertidumbre) y un interés por el 
desempeño (que se aplica casi exclusivamente a los países con fuertes características de logro). 
Esta combinación se encuentra en países como Estados Unidos, Canadá y Gran Bretaña.” Por 
otro lado, estas características están relativamente ausentes en países como Chile y Portugal. 


La motivación de estos empleados, que 
trabajan en las instalaciones de investigación 
y desarrollo de la planta de Daihatsu Motor, 
cerca de Yakarta, Indonesia, depende en 
gran parte de su cultura nacional. Indonesia 
tiene una fuerte cultura colectivista, donde 
los empleados se sienten menos motivados 
al recibir elogios individuales, ya que su 
cultura hace mayor hincapié en la armonía, la 
pertenencia y el consenso. 

Fuente: Kyodo/Newscom 
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La teoría de la equidad tiene relativamente muchos seguidores en Estados Unidos, lo que 
no nos sorprende debido a que los sistemas de recompensa al estilo estadounidense se basan en 
el supuesto de que los trabajadores son muy sensibles a la equidad cuando se asignan las recom- 
pensas. En Estados Unidos, equidad significa vincular el salario con el desempeño. Sin embargo, 
evidencias recientes sugieren que en las culturas colectivistas, especialmente en los antiguos países 
socialistas de Europa central y oriental, los empleados esperan que las recompensas reflejen sus 
necesidades individuales al igual que su desempeño.* Asimismo, en consonancia con un legado 
del comunismo y de economías con una planeación centralizada, los empleados mostraron una 
mayor actitud de “privilegio”, es decir, esperaban que los resultados fueran mayores que sus apor- 
taciones.% Estos hallazgos sugieren que tal vez sea necesario modificar las prácticas salariales al 
estilo estadounidense en algunos países para que los empleados perciban que las compañías son 
justas. 

Otra investigación de más de 50000 empleados en todo el mundo, examinó dos caracterís- 
ticas culturales del esquema GLOBE —individualismo y masculinidad (vea el capítulo 4 para un 
análisis de tales características) — con respecto a la motivación.” Los investigadores encontraron 
que en culturas individualistas como las de Estados Unidos y Canadá, la iniciativa, la libertad 
y el logro individuales son altamente valorados. No obstante, en culturas más colectivas como 
Irán, Perú y China, los empleados podrían estar menos interesados en recibir elogios indivi- 
duales y dar mayor importancia a la armonía, el sentido de pertenencia y el consenso. También 
encontraron que en las culturas masculinas (de logro y asertivas), como Japón y Eslovaquia, lo 
importante es el éxito material. Esos ambientes laborales están diseñados para presionar más a 
los empleados y luego recompensar a los mejores con salarios elevados. Sin embargo, en culturas 
más femeninas (protectoras) como Suecia y los Países Bajos, es común encontrar pocas diferen- 
cias entre los salarios, así como encontrar que los empleados reciben grandes prestaciones para 
un buen estilo de vida. 

A pesar de estas diferencias transculturales en la motivación, algunas coincidencias son evi- 
dentes entre las culturas. En un estudio reciente de empleados en 13 países, los principales moti- 
vadores fueron (en orden descendente a partir del primero): un trato respetuoso, equilibrio entre 
el trabajo y la vida personal, el tipo de trabajo realizado, la calidad de los compañeros de trabajo 
y de liderazgo de la organización (relacionados), el salario base, trabajar en un ambiente en el que 
se pueda ofrecer un buen servicio a los demás, potencial para una carrera de largo plazo, arreglos 
laborales flexibles, oportunidades y prestaciones (relacionados) de aprendizaje y desarrollo, opor- 
tunidades para ascender y pago por incentivos o bonos.”! Asimismo, otros estudios han mostrado 
que el deseo de tener un trabajo interesante es importante para casi todos los trabajadores, sin 
importar su cultura nacional. Por ejemplo, empleados de Bélgica, Gran Bretaña, Israel y Estados 
Unidos consideraron, entre 11 metas laborales, “un trabajo interesante” como la más importante. 
En Japón, los países bajos y Alemania esta meta ocupó el segundo o tercer lugar.” De manera si- 
milar, en una investigación que comparó las preferencias laborales de estudiantes de posgrado en 
Estados Unidos, Canadá, Australia y Singapur, las tres metas más importantes, en el mismo orden, 
fueron el crecimiento, el logro y la responsabilidad.” Ambos estudios sugieren cierta universali- 
dad de la importancia de los factores intrínsecos que identificó Herzberg en su teoría de los dos 
factores. Otro estudio reciente, que examinó las tendencias motivacionales en el lugar de trabajo 
en Japón, también parece indicar que el modelo de Herzberg podría aplicarse a los empleados 
japoneses.” 


Motivación de grupos singulares de trabajadores 


En Deloitte los empleados pueden “aumentar” o “reducir” sus responsabilidades laborales para 
que se adapten a sus metas personales y profesionales.” El programa de la compañía, denominado 
Mass Career Customization, ¡ha tenido un gran éxito con sus empleados! Durante los primeros 
12 meses después de su lanzamiento, la satisfacción de los trabajadores respecto de “el ajuste 
general entre su carrera y su vida profesional” aumentó un 25 por ciento. Asimismo, aumentó el 
número de empleados de alto desempeño que permaneció con Deloitte. 

¡Motivar a los empleados nunca ha sido sencillo! A las organizaciones llegan trabajadores 
con diferentes necesidades, personalidades, habilidades, capacidades, intereses y aptitudes; tienen 
diferentes expectativas de sus empleadores y distintas ideas sobre lo que creen que su compañía 
podría esperar de ellos. Y también hay mucha variación en lo que quieren de su trabajo. Por ejem- 
plo, algunos empleados obtienen mayor satisfacción de sus actividades e intereses personales y 
sólo desean su paga semanal, nada más. No les interesa que su trabajo sea más desafiante o inte- 
resante, ni “ganar” concursos de desempeño. Otros obtienen mucha satisfacción de su trabajo y 
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están motivados a esforzarse mucho. Dadas estas diferencias, ¿qué podrían hacer los gerentes para 
motivar de manera efectiva a los grupos singulares de empleados que se encuentran actualmente 
en la fuerza laboral? Una alternativa es entender los requisitos motivacionales de esos grupos, que 
incluyen a los empleados diversos, profesionales, trabajadores temporales y a los trabajadores no 
calificados que ganan el sueldo mínimo. 


MOTIVACIÓN DE UNA FUERZA LABORAL DIVERSA Para lograr la máxima motivación 
en la fuerza laboral actual, los gerentes necesitan pensar en términos de flexibilidad. Por ejemplo, 
los estudios indican que para los hombres es más importante tener autonomía en su trabajo que 
para las mujeres. En cambio, para las mujeres es más importante tener la oportunidad de aprender, 
horarios laborales cómodos y flexibles, y buenas relaciones interpersonales.” Los empleados de la 
generación Y valoran el hecho de tener la oportunidad de ser independientes y de estar expuestos 
a diferentes experiencias, mientras que los trabajadores mayores podrían estar más interesados en 
tener oportunidades laborales muy estructuradas.”” Los gerentes necesitan reconocer que lo que 
motiva a una madre soltera con dos hijos que dependen de ella y que trabaja tiempo completo para 
sostener a su familia, podría diferir mucho de las necesidades de un empleado soltero que trabaja 
medio tiempo o de un empleado mayor que trabaja solamente para complementar los ingresos de 
su jubilación. Se requiere de un conjunto diverso de recompensas para motivar a empleados con 
necesidades tan diferentes. Por ejemplo, muchas compañías han establecido arreglos laborales 
flexibles, como semanas laborales comprimidas, horarios flexibles y puestos compartidos (temas 
que se estudiaron en el capítulo 11), que reconocen diferentes necesidades. Otra alternativa labo- 
ral que se estudió previamente es el trabajo a distancia. Sin embargo, recuerde que no a todos los 
empleados les gusta la idea de trabajar a distancia; algunos aprecian las relaciones informales que 
establecen en el trabajo y que satisfacen sus necesidades sociales y que también les sirven como 
fuente de nuevas ideas. 

¿Los arreglos de trabajo flexible motivan a los empleados? Aunque podría parecer que este 
tipo de arreglos aumentan mucho la motivación, se han encontrado tanto relaciones positivas 
como negativas. Por ejemplo, un estudio reciente que examinó el impacto del trabajo a distan- 
cia sobre la satisfacción laboral, reveló que esta última aumentaba inicialmente a medida que 
se incrementaba el trabajo a distancia, pero mientras aumentaba el número de horas dedicadas 
a teletrabajar, la satisfacción laboral empezaba a disminuir, luego aumentaba ligeramente, para 
finalmente estabilizarse.” 


PERSPECTIVA Recompensas individualizadas 


Históricamente, las organizaciones han asumido que SO de colegiaturas universitarias, días libres, ayuda para 
“el mismo tamaño se ajusta a todos” cuando se trata Comprar una casa, premios de reconocimiento, pago de 
de asignar recompensas. Por lo general, los gerentes membresías de clubes y opciones para trabajar desde la 
suponen que todos quieren más dinero y más días de Casa. En el futuro, la mayoría de las organizaciones es- 
vacaciones. Sin embargo, a medida que las organizacio- tructurarán paquetes de recompensas individuales que 
nes se vuelvan menos burocráticas y más capaces de  Maximicen la motivación de los empleados. 
diferenciar las recompensas, se alentará a los gerentes 
a que entreguen diferentes recompensas a los emplea- Q HABLE AL RESPECTO 1: ¿Cuáles son los aspec- 
dos, así como también a cada empleado en diferentes tos positivos de recibir recompensas individualizadas? 
momentos. (Piense en términos de empleados y gerentes). 

Las organizaciones controlan una enorme cantidad 


de recompensas potenciales que podrían ser atractivas O HABLE AL RESPECTO 2: ¿Cuáles son los aspec- 


on los a Una be ee incluiria un salario tog negativos de recibir recompensas individualizadas? 
ase mayor, bonos, semanas laborales más cortas, vaca- (Nuevamente, piense en términos de empleados y 


ciones más largas, años sabáticos con goce de sueldo, gerentes) 
horarios laborales flexibles, empleo de medio tiempo, 
trabajo garantizado, pensiones más elevadas, reembol- 
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Gerentes del sitio web de renta de vivienda 
Airbnb, motivan a los jóvenes empleados de 

la empresa en sus oficinas centrales de San 
Francisco con un ambiente laboral abierto y de 
colaboración, que fomenta el trabajo en equipo 
y un sentimiento de comunidad, además de 
estimular la innovación. Los empleados son 
libres de trabajar donde deseen y disfrutan 

de comodidades como una cafetería, una 
habitación para tomar siestas, una biblioteca, 
clases de yoga, almuerzos orgánicos y $2000 
cada año para viajes personales. 

Fuente: Airbnb, San Francisco. USA. Inte/ 
ZUMA Press/Newscom 


MOTIVAR A LOS PROFESIONISTAS A diferencia de la genera- 
ción anterior, es más probable que el empleado común de hoy en día 
sea un profesionista con un título universitario que un obrero. ¿Qué 
aspectos especiales deben atender los gerentes cuando tratan de mo- 
tivar a un equipo de ingenieros del Centro de Desarrollo de Intel en 
la India, a un equipo de diseñadores de software en el Instituto SAS 
de Carolina del Norte o a un grupo de consultores de Accenture en 
Singapur? 

Los profesionistas difieren de los trabajadores que no son profe- 
sionistas:” tienen un compromiso firme y de largo plazo con su campo 
de especialidad. Para mantenerse al corriente en su área, necesitan 
actualizar regularmente sus conocimientos y, debido al compromiso 
que tienen con su profesión, es raro que definan su semana laboral 
con un horario de las ocho de la mañana a las cinco de la tarde, cinco 
días a la semana. 

¿Qué motiva a los profesionistas? Por lo general el dinero y los ascensos no están en su lista 
de prioridades. ¿Por qué? Porque suelen estar bien pagados y disfrutan lo que hacen. En contraste, 
valoran mucho los desafíos laborales; tienden a enfrentar los problemas y encontrar soluciones. Su 
principal recompensa es el trabajo en sí. Los profesionistas también valoran el apoyo y les gusta 
que los demás piensen que su trabajo es importante. Tal vez todos los empleados piensen así, pero 
los profesionistas tienden a enfocarse en su trabajo como el principal interés de su vida, mientras 
que los individuos que no son profesionistas suelen tener otros intereses fuera del trabajo, que 
compensan las necesidades que el trabajo no satisface. 


MOTIVACIÓN DE LOS TRABAJADORES TEMPORALES En el capítulo 11 hablamos del 
mayor número de trabajadores temporales contratados por las organizaciones. No hay una solu- 
ción sencilla para motivar a estos empleados. Tal vez la falta de estabilidad no sea un problema 
para el pequeño grupo de individuos que prefieren la libertad que les brinda el estatus de tra- 
bajadores temporales. Además, es probable que los médicos, ingenieros, contadores o asesores 
financieros con altos ingresos que no quieren enfrentar las demandas impuestas por un trabajo de 
tiempo completo, prefieran los empleos temporales. Sin embargo, estos individuos son la excep- 
ción; en su mayoría, los empleados temporales no lo son por elección. 

¿Qué puede motivar a quien trabaja en forma temporal de manera involuntaria? Una respues- 
ta lógica sería la oportunidad de convertirse en empleados permanentes. En los casos en que los 
empleados permanentes se eligen de un grupo de trabajadores temporales, a menudo éstos traba- 
jaran duro con la esperanza de ser contratados de forma permanente. Una respuesta menos lógica 
sería la oportunidad de capacitarse. La posibilidad de que un empleado temporal encuentre un 
empleo nuevo depende en gran parte de sus habilidades. Si un empleado considera que el trabajo 
que está realizando podría ayudarlo a desarrollar habilidades negociables, entonces su motivación 
aumenta. Desde el punto de vista de la equidad, cuando los empleados temporales trabajan junto 
a empleados que ganan más y que además reciben prestaciones por realizar las mismas labores, es 
probable que el desempeño de los empleados temporales disminuya. Separar a estos empleados, 
o quizás reducir lo más posible la interdependencia entre ellos, podría servir para que los gerentes 
eviten posibles problemas.* 

¿Cómo afectan estos problemas la satisfacción laboral de los trabajadores temporales? Las 
investigaciones indican que las diferencias de la satisfacción laboral entre los trabajadores tempo- 
rales y los permanentes no son significativas hasta que se toman en cuenta los acuerdos laborales 
temporales específicos, es decir, el empleado temporal frente al contratista independiente.*' Los 
trabajadores temporales se sienten menos satisfechos que los trabajadores permanentes. Esta di- 
ferencia podría explicarse por el hecho de que la mayoría de los empleados temporales no reciben 
prestaciones como vacaciones pagadas, además de que reciben salarios más bajos que los otorga- 
dos a los trabajadores especializados permanentes. En contraste, los contratistas independientes 
muestran una satisfacción muy similar a la de los trabajadores permanentes. Tal vez esto se deba 
a que las organizaciones son más propensas a reconocer la importancia de las contribuciones de 
los contratistas independientes debido a que la mayoría de ellos son individuos sumamente califi- 
cados. Por ejemplo, los consultores administrativos tienen un alto nivel de escolaridad y cuentan 
con un historial demostrado de éxitos. 


MOTIVACIÓN DE LOS EMPLEADOS POCO CALIFICADOS Y QUE RECIBEN EL SALA- 
RIO MINIMO Suponga que en su primer puesto que ocupa después de graduarse es respon- 
sable de administrar a un grupo de empleados poco calificados y que reciben el salario mínimo. 
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No es posible ofrecer un salario más alto a estos empleados por mayores niveles de desempeño, ya 
que su compañía no puede costearlo. Además, estos trabajadores tienen bajo nivel de escolaridad 
y habilidades limitadas. ¿Cuáles serían sus opciones de motivación en estas circunstancias? 

Una trampa en la que solemos caer consiste en creer que a las personas lo único que les 
motiva es el dinero. Aunque el dinero es un motivador importante, no es la única recompensa 
que la gente busca y que los gerentes pueden utilizar. Para motivar a los empleados que ganan el 
salario mínimo, los gerentes podrían recurrir a los programas de reconocimiento de empleados. 
Muchos gerentes también reconocen el poder del elogio, aunque esas “palmadas en la espalda” 
deben ser sinceras y brindarse por las razones correctas. Los gerentes ingeniosos podrían diseñar 
recompensas creativas que coincidan con los intereses de los empleados. Por ejemplo, una com- 
pañía camionera regalaba cajas de cerveza a los cargadores de camiones que demostraban un buen 
desempeño.* 


Diseño de programas de recompensas adecuados 


Blue Cross de California, una de las compañías de seguros médicos más grandes de Estados Uni- 
dos, otorga bonos a los médicos que atienden a los miembros de su organización con base en la 
satisfacción de los pacientes y otros estándares de calidad. Los conductores de FedEx se sienten 
motivados por un sistema de pagos que los recompensa por su puntualidad y por la cantidad de 
entregas.* Los programas de recompensas para empleados tienen un papel importante en la moti- 
vación de la conducta adecuada de los trabajadores. 


ADMINISTRACIÓN DE LIBRO ABIERTO Veinticuatro horas después de que los gerentes de 
la División de Trabajo Pesado de Springfield Remanufacturing Company (SRC) se reunieran para 
discutir algún documento económico de más de una página, todos los empleados de la planta ya 
habían visto la misma información. Si los empleados pueden cumplir con las metas de embarque, 
compartirán un gran bono al final del año.** Muchas organizaciones de diversos tamaños involu- 
cran a sus empleados en las decisiones laborales al abrir los estados financieros (los “libros”), y 
comparten esta información con la finalidad de que los trabajadores se sientan motivados a tomar 
mejores decisiones acerca de su trabajo y para que tengan mayor capacidad para entender las 
implicaciones de lo que hacen, cómo lo hacen y su impacto final en la situación financiera. En 
muchos casos, los empleados empiezan a pensar más como propietarios que como empleados con- 
tratados.* A este método se le llama administración de libro abierto, y muchas compañías 
lo están utilizando.** Por ejemplo, en A Yard & a Half Landscaping, su fundadora Eileen Michaels 
organiza reuniones mensuales para informar detalladamente a los empleados sobre el estado de 
ingresos y egresos de la compañía. Luego, los trabajadores usan esa información para determinar 
la manera de reducir los gastos y lograr que el trabajo se realice con mayor eficiencia.*” 

El objetivo de la administración de libro abierto es lograr que los empleados piensen como 
propietarios al observar el impacto que tienen sus decisiones sobre los resultados financieros. 
Dado que muchos empleados no tienen los conocimientos o los recursos para entender las finan- 
zas, se les debe enseñar a leer y entender los estados financieros de la organización. Sin embargo, 
una vez que los trabajadores cuentan con estos conocimientos, los gerentes deben compartir las 
cifras con ellos de manera regular. Al compartir esta información, los empleados empiezan a ver 
la relación entre sus esfuerzos, el nivel del desempeño y los resultados operacionales. 


PROGRAMAS DE RECONOCIMIENTO DE EMPLEADOS Los programas de recono- 
cimiento de empleados consisten en atención personal y en expresiones de interés, aproba- 
ción y aprecio por un trabajo bien hecho.* Los programas pueden adoptar diversas formas. Por 
ejemplo, Kelly Services introdujo una nueva versión de su sistema de incentivos basado en puntos 
para fomentar la productividad y conservar a sus empleados. El programa, llamado Kelly Kudos, 
ofrece a los empleados más opciones de premios y les permite acumular puntos durante un perio- 
do más largo. El programa está funcionando; los participantes generan tres veces más utilidades y 
horas que los empleados que no reciben puntos.® Nichols Foods, un fabricante británico, tiene un 
programa de reconocimiento integral. El pasillo principal en el departamento de producción está 
lleno de “tableros para presumir” en los que se anotan los logros de los equipos de empleados. 
Las personas que han sido nominadas por sus compañeros por hacer un esfuerzo extraordinario 
en el trabajo reciben premios cada mes, y los ganadores de los premios mensuales son candidatos 
para recibir un mayor reconocimiento en una reunión que se organiza para todos los empleados 
fuera de las instalaciones." En Wayfair.com, un distribuidor de muebles para el hogar, un muro de 
reconocimiento ofrece espacio en el que cualquier miembro de la compañía puede escribir sobre 
otros empleados y otorgarles recompensas en dólares. Este método se utiliza para reconocer a una 


administración de libro abierto 
Método motivacional en el que los 
estados financieros de una organización 
(los “libros”) se comparten con todos los 
empleados 


programas de reconocimiento 
de los empleados 

Atención personal y expresiones de 
interés, aprobación y aprecio por un 
trabajo bien hecho 
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d. 


Las compañías que cuentan con 
al menos un programa de recono- 
cimiento hacen lo siguiente: 


87% reconoce la antigúedad de 
servicio. 

76% reconoce un desempeño 
superior. 

51% reconoce una conducta en 
específico. 

48% utiliza el reconocimiento 
entre colegas. 

34% reconoce la jubilación D 


programas de pago por desempeño 
Planes de remuneración variable que 
pagan a los empleados con base en 
alguna medida del desempeño. 


persona por algo que hizo por un cliente o por algún logro diferente.” Sin embargo, la mayoría de 
los gerentes utilizan un método mucho más informal. Por ejemplo, cuando Julia Stewart era presi- 
denta de los restaurantes Applebee’s (en la actualidad es presidenta y directora general de DineEquity, 
que incluye a IHOP International y a los restaurantes Applebee’s), a menudo dejaba notas selladas 
en las sillas de los empleados después de que se habían ido a su casa.” En estas notas, Stewart 
explicaba lo importante que era el trabajo de esa persona y cuánto apreciaba la realización de un 
proyecto. Stewart también dejaba mensajes en correos de voz después de las horas de oficina, para 
decirles a los empleados lo agradecida que estaba por un trabajo bien hecho. Y el reconocimiento 
no tiene que provenir únicamente de los gerentes. Alrededor de 35 por ciento de las compañías 
estimula a los trabajadores para que reconozcan a sus compañeros por realizar esfuerzos laborales 
sobresalientes.” Por ejemplo, los gerentes de Yum! Brands Inc. (la empresa, ubicada en Kentuky, 
que encabeza las cadenas alimenticias Taco Bell, KFC y Pizza Hut) estaban buscando formas 
de reducir la rotación de empleados y encontraron un programa exitoso de servicio al cliente que 
incluía el reconocimiento de los compañeros en los restaurantes KFC de Australia. Ahí, los trabaja- 
dores recompensaban espontáneamente a sus compañeros con “tarjetas de campeones, por mostrar 
atributos como limpieza, hospitalidad y precisión”. Yum implementó el programa en otros restau- 
rantes de todo el mundo y considera que el reconocimiento de los compañeros es el responsable de 
reducir la rotación de los empleados que trabajan por hora, de 181% a 109%.” 

Una encuesta reciente de organizaciones reveló que 89% tenía algún tipo de programa para re- 
conocer los logros de los trabajadores.” Otra investigación encontró que 12% de los empleados afir- 
ma que con frecuencia reciben muestras de aprecio por un trabajo bien hecho; 7% dice que su com- 
pañía es excelente para demostrar que valora un buen trabajo.” ¿Y los empleados piensan que estos 
programas son importantes? ¡Por supuesto que sí! En una encuesta realizada hace algunos años, se 
preguntó a una amplia gama de empleados cuál consideraban que era el motivador más poderoso en 
el lugar de trabajo. ¿Qué respondieron? ¡Reconocimiento, reconocimiento y más reconocimiento!” 

En congruencia con la teoría del reforzamiento, es probable que recompensar una conducta 
con reconocimiento inmediatamente después de que ocurra estimule su repetición. Y el recono- 
cimiento puede adoptar varias formas. Usted podría felicitar personalmente a un empleado en 
privado por realizar un buen trabajo; podría enviar una nota manuscrita o un mensaje por correo 
electrónico reconociendo algo positivo que hizo el empleado. En el caso de los trabajadores que 
tienen una gran necesidad de aceptación social, podría reconocer públicamente sus logros. Para 
aumentar la cohesión y la motivación de grupo, podría celebrar los éxitos de los equipos. Por 
ejemplo, es posible hacer algo tan simple como organizar una reunión con pizzas para festejar los 
éxitos de un equipo. Durante la recesión económica, los gerentes se volvieron muy creativos al 
idear formas de demostrar a los empleados su aprecio.” Por ejemplo, un empleador permitió que 
sus empleados llevaran a casa verduras frescas del jardín de la compañía. En otras empresas, los 
gerentes organizaron una comida especial o entregaron boletos para el cine a los empleados que 
realmente se esforzaron en un proyecto. Asimismo, los gerentes podrían mostrar a los empleados 
que, sin importar cuál sea su papel, lo importante es su contribución. Tal vez algunas de estas cosas 
parezcan simples, pero pueden ser muy útiles para demostrar a los empleados que son valorados. 


PAGO POR DESEMPEÑO La siguiente es una estadística de encuesta que tal vez lo sorpren- 
da: 40 por ciento de los empleados no ven una relación clara entre el desempeño y el salario.'% 
Entonces, ¿por qué cosas pagan las compañías donde trabajan estos empleados? Es evidente que 
no están comunicando con claridad sus expectativas de desempeño.'” Los programas de pago 
por desempeño son planes de remuneración variables que pagan a los empleados con base en 
alguna medida del desempeño.'” Algunos ejemplos son los planes de pago a destajo, planes de sa- 
larios con incentivos, de reparto de utilidades y los bonos de suma global. Lo que distingue a estas 
formas de pago de los planes de remuneración más tradicionales es que, en lugar de pagarle a una 
persona por el tiempo que ha ocupado el puesto, el salario se ajusta de acuerdo con alguna medida 
del desempeño. Estas medidas del desempeño podrían incluir aspectos como la productividad 
individual, la productividad por equipo o grupo de trabajo, la productividad por departamento o 
las utilidades generales de la organización. 

Es probable que el pago por desempeño sea más compatible con la teoría de las expectativas. 
Los individuos deben percibir una fuerte relación entre su desempeño y las recompensas que 
reciben para lograr el mayor nivel de motivación. Si la recompensa se asigna únicamente con 
base en factores que no están relacionados con el desempeño (como la antigiiedad, el titulo del 
puesto o incrementos salariales en todas las categorías), es probable que los empleados reduzcan 
sus esfuerzos. Desde la perspectiva de la motivación, hacer que el salario de algunos o de todos 
los empleados dependa de alguna medida del desempeño concentra su atención y esfuerzo en esa 
medida y luego refuerza la continuación del esfuerzo con una recompensa. Si el desempeño del 
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El contexto: 


Los empleados de Footwear Unlimited reciben 
el sueldo mínimo, pero pueden aumentar sus 
ingresos con las comisiones que obtienen de e e 
sus ventas. Como resultado, los empleados se ER 
esfuerzan mucho por agradar a los clientes y , 

los ayudan a encontrar el calzado de la talla 
correcta. Sin embargo, a Christy Jefferson, 
gerente de la tienda, le preocupa que el plan 
actual de comisiones evite que sus empleados 
trabajen como equipo. Jefferson ha notado 


d 


f 
E 


— 
we 


Fuente: Matt O'Rourke 


que algunos trabajadores evitan ayudar a Matt O'Rourke 
los demas, ya que sólo uno de ellos recibe la Ingeniero de la cadena 
comisión por una venta. Además, parece que de suministro 


el personal no está cumpliendo algunas de 
sus obligaciones en la tienda, como ordenar los exhibidores. 


¿Debería Christy considerar un método alternativo al del pago por 
desempeño? 

No acepte un entorno que desalienta al trabajo en equipo; los equipos 
fuertes son un factor fundamental para obtener buenos resultados de 
negocios. En lugar de recompensar las ventas individuales, Christie 
debería pensar en modificar el plan de pago por desempeño e incorporar 
metas del equipo. Tal vez podría pagar un bono al equipo por el logro de 
ciertos resultados, como el número total de ventas durante un periodo, 
o una recompensa no económica por ordenar la tienda. Vale la pena 
hacer un cambio por lograr una cultura y trabajo de equipo adecuados. 


empleado, del equipo o de la organización disminuye, lo mismo ocurrirá con la recompensa. De 
esta manera, hay un incentivo que mantiene un alto nivel de esfuerzo y motivación. 

Los programas de pago por desempeño son populares. Alrededor de 94% de las compañías 
utilizan alguna forma de plan de pago variable.” Los planes de pago por desempeño más comunes 
recompensan a los empleados por cada proyecto que completan o de acuerdo con las utilidades de 
la compañía. Estos tipos de planes de pago también han sido probados en otros países como Canadá 
y Japón. Aproximadamente 30% de las compañías canadienses y 22% de las compañías japonesas 
cuentan con planes de pago por desempeño en toda la organización.'* En Japón, la mayoría de las 
organizaciones recompensan a los empleados con base en la edad, pero muchas están repensando 
esta práctica. Por ejemplo, Toyota está considerando la posibilidad de sustituir su sistema salarial, 
que depende de la antigüedad de los trabajadores, por un sistema basado en el desempeño. El sis- 
tema tradicional ha dado como resultado brechas salariales entre los empleados jóvenes y los ma- 
yores, lo que ha hecho que sea más difícil atraer talento joven.’ El pago por desempeño también 
se ajusta a la misión de Toyota de producir automóviles con eficiencia y con una calidad cada vez 
mejor. Otras empresas, como Hitachi, Panasonic y Sony, están siguiendo su ejemplo. '% 

¿Los programas de pago por desempeño funcionan? El jurado aún sigue deliberando. En su 
mayoría, los estudios parecen indicar que sí. Por ejemplo, un estudio encontró que las compañías 
que utilizaban programas de pago por desempeño tenían mejores resultados financieros que las que 
no los usaban.'” Otro estudio reveló que los programas de pago por desempeño con incentivos 
basados en resultados tenían un impacto positivo en las ventas, en la satisfacción de los clientes 
y en las utilidades.'% En las organizaciones que utilizan equipos de trabajo, los gerentes deben 
considerar el uso de incentivos de desempeño basados en grupos que consoliden el esfuerzo y 
el compromiso de equipo. Sin embargo, otros afirman que la vinculación del pago con el de- 
sempeño no funciona.'” Por lo tanto, si un negocio decide que desea utilizar programas de pago 
por desempeño, los gerentes deben asegurarse de que especifiquen la relación entre el salario de 
un individuo y el nivel esperado de un desempeño adecuado. Los empleados deben entender con 
claridad y exactitud la forma en que el desempeño (el suyo y el de la organización) se traduce en 
dinero en sus cheques de pago.''° 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DEFINIR el concepto de motivación. 


La motivación es el proceso que incide en la energía, dirección y persistencia del esfuerzo que 
realiza una persona para alcanzar una meta. 

El elemento de la energía es una medida de la intensidad, el impulso y el vigor. Un gran 
esfuerzo necesita dirigirse en formas que ayuden a la organización a lograr sus metas. Los em- 
pleados deben persistir en su esfuerzo para lograr esas metas. 


COMPARAR las primeras teorías de la motivación. 


En la jerarquía de Maslow, los individuos ascienden en la jerarquía de cinco necesidades (fi- 
siológicas, de seguridad, sociales, de estima y de autorrealización) a medida que las necesi- 
dades se satisfacen de forma sustancial. La necesidad que está bien satisfecha ya no produce 
motivación. 

Un gerente que aplica la teoría X considera que a las personas no les gusta trabajar o que no 
quieren tener responsabilidades, por lo que se les debe obligar a trabajar. Un gerente que aplica 
la teoría Y supone que a las personas les gusta el trabajo y tener responsabilidades, de modo que 
pueden motivarse y dirigirse a sí mismos. 

La teoría de Herzberg propuso que los factores intrínsecos asociados con la satisfacción la- 
boral son los que motivan a las personas. Los factores extrínsecos asociados con la insatisfacción 
laboral simplemente evitan que las personas se sientan insatisfechas. 

La teoría de las tres necesidades propuso que existen tres necesidades adquiridas que son 
los principales motivadores en el trabajo: la necesidad de logro, la necesidad de afiliación y la 
necesidad de poder. 


COMPARAR las teorías contemporáneas de la motivación. 


La teoría del establecimiento de metas plantea que las metas específicas mejoran el desempeño, 
mientras que las metas difíciles, cuando son aceptadas, producen un mejor desempeño que las 
metas fáciles. Algunos aspectos importantes de la teoría del establecimiento de metas son: la 
intención de trabajar hacia una meta como la principal fuente de motivación laboral; las metas 
específicas difíciles que producen niveles más altos de resultados que las metas generalizadas; 
es mejor la participación en el establecimiento de las metas que su asignación, aunque no siem- 
pre; la retroalimentación que guía y motiva la conducta, especialmente la retroalimentación 
autogenerada; y las contingencias que afectan el establecimiento de metas (el compromiso con 
las metas, la autoeficacia y la cultura nacional). La teoría del reforzamiento dice que la conducta 
es una función de sus consecuencias. Para motivar a una persona, se utilizan recompensas posi- 
tivas con el fin de reforzar las conductas deseables. Es mejor ignorar las conductas indeseables 
que castigarlas. 

La ampliación del puesto implica extender horizontalmente el alcance de éste al agregar más 
tareas o incrementar la cantidad de veces que se realiza la tarea. El enriquecimiento del puesto am- 
plía de forma vertical la profundidad del puesto al otorgarle a los empleados mayor control sobre 
su trabajo. El modelo de las características del puesto plantea que se utilizan cinco dimensiones 
fundamentales (variedad de la habilidad, identidad de la tarea, importancia de la tarea, autonomía 
y retroalimentación) para diseñar puestos que motiven a los empleados. Otro método de diseño de 
puestos propone enfocarse en los aspectos relacionales y proactivos del trabajo. 

La teoría de la equidad se enfoca en la forma en que los empleados comparan la proporción 
entre sus aportaciones y los resultados con la de otras personas. Una percepción de inequidad 
provocará que un empleado haga algo al respecto. La justicia procedimental influye más en la 
satisfacción del empleado que la justicia distributiva. 

La teoría de las expectativas afirma que un individuo tiende a actuar de cierta mane- 
ra con base en sus expectativas de que la acción será seguida por un resultado deseado. 
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La expectativa es la relación entre el esfuerzo y el desempeño (¿cuánto debo esforzarme para lograr 
cierto nivel de desempeño?); la instrumentalidad es la relación entre el desempeño y la recom- 
pensa (lograr cierto nivel de desempeño le proporcionará una recompensa específica); y la 
valencia es el grado de atracción de la recompensa (¿es la recompensa que quiero?). 


0A16.4 ANALIZAR los temas actuales relativos a la motivación. 


Los gerentes deben tratar con tres temas actuales sobre la motivación: manejar desafíos transcultu- 
rales, motivar grupos singulares de trabajadores y diseñar programas de recompensas adecuados. 

La mayoría de las teorías sobre la motivación se desarrollaron en Estados Unidos y tienen un 
sesgo norteamericano. Algunas de ellas (la jerarquía de necesidades de Maslow, la necesidad de 
logro y la teoría de la equidad) no se aplican bien a otras culturas. Sin embargo, parece que el 
deseo de tener un trabajo interesante es importante para todos los trabajadores, y es probable que 
los factores motivadores (intrínsecos), planteados por Herzberg, sean universales. 

Los gerentes enfrentan desafíos al motivar grupos distintivos de trabajadores. Una fuerza la- 
boral diversa está buscando flexibilidad. Los profesionistas desean trabajos desafiantes y apoyo, y 
se sienten motivados por el trabajo en sí. Los trabajadores temporales desean tener la oportunidad 
de conseguir un empleo permanente o de recibir capacitación en habilidades. Los programas de 
reconocimiento y el aprecio sincero por el trabajo realizado podrían utilizarse para motivar a los 
trabajadores no calificados y que reciben el salario mínimo. 

La administración de libro abierto se utiliza cuando los estados financieros (los libros) se 
comparten con los empleados que han aprendido su significado. Los programas de reconocimiento 
de empleados consisten en atención personal, aprobación y aprecio por el trabajo bien hecho. Los 
programas de pago por desempeño son planes de remuneración variable que pagan a los emplea- 
dos con base en alguna medida del desempeño. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


16-1. 


16-2. 


16-3. 


16-4. 


16-5. 


¿Qué es la motivación? Explique los tres elementos 16-6. ¿Qué desafíos enfrentan los gerentes para motivar a la 
fundamentales de la motivación. fuerza laboral actual? 

Describa las cuatro primeras teorías de la motivación. 16-7. Describa la administración de libro abierto, el recono- 
¿De qué manera las teorías del establecimiento de cimiento de los empleados y los programas de pago por 
metas, del reforzamiento y de la equidad explican la desempeño. 

motivación de los empleados? 16-8. ¿Podría un individuo estar demasiado motivado? Haga un 
¿Cuáles son los diferentes métodos de diseño de puestos análisis. 


para la motivación? 


Explique las tres relaciones básicas en la teoría de las 
expectativas y la función que tienen en la motivación. 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


Los defensores de la administración de libro abierto destacan las 
ventajas de lograr que los empleados se consideren propietarios 

y que se sientan motivados a tomar mejores decisiones sobre la 
manera en que realizan su trabajo, una vez que observan la manera 
en que sus decisiones influyen en los resultados financieros. Sin 
embargo, ¿existe algo como “demasiada apertura?” En algunas 
compañías, los empleados no sólo tienen acceso a la información 


PRÁCTICA DE HABILIDADES 


Acerca de la habilidad 

Dado que no existe un conjunto sencillo e integral de lineamientos 
motivacionales, las siguientes sugerencias se basan en los aspectos 
esenciales de lo que sabemos acerca de la forma de motivar a los 
empleados. 


Pasos para practicar la habilidad 


© Reconozca las diferencias individuales. Casi todas las teorías 
contemporáneas de la motivación reconocen que los empleados 
no son homogéneos, sino que tienen diferentes necesidades. 
También difieren en términos de sus actitudes, personalidad y 
otras variables individuales importantes. 


© Coloque a las personas en los puestos adecuados. Muchas 
evidencias muestran los beneficios motivacionales de hacer 
que las personas se ajusten a los puestos que ocupan. Los 
individuos que carecen de las habilidades necesarias para tener 
un desempeño exitoso se encontrarán en desventaja. 


o Utilice metas. Deberá asegurarse de que los empleados tengan 
metas específicas y difíciles, y que reciban retroalimentación 
sobre su progreso para alcanzar tales metas. En muchos casos es 
mejor que las metas se establezcan de forma participativa. 


o Asegúrese de que las metas se perciban como alcanzables. 
Sin importar si las metas realmente son viables, los empleados 
que las consideran inalcanzables tienden a reducir su esfuerzo. 
Por lo tanto, asegúrese de que los empleados sientan la 
confianza de que un mayor esfuerzo los conducirá a lograr 
las metas de desempeño. 


e Individualice las recompensas. Dado que los empleados tienen 
necesidades diferentes, lo que actúa como reforzador para uno 
podría no serlo para otro. Utilice sus conocimientos sobre las 
diferencias que existen entre los empleados para personalizar 
las recompensas que puede controlar. Algunas de las 
recompensas más evidentes que usted podría asignar son 
el salario, los ascensos, la autonomía y la oportunidad de 


financiera, sino también a las revisiones del desempeño del perso- 
nal y a la información de los salarios de cada trabajador.'*' 


16-9. ¿Qué piensa? ¿Cuáles son las ventajas y las desventajas de 
un enfoque como éste? 
16-10. ¿Qué problemas éticos potenciales observa aquí? ¿De 
qué manera podrían los gerentes resolver esos problemas 
éticos? 


Desarrolle sus habilidades para motivar 
a los empleados 


participar en el establecimiento de las metas y en la toma 
de decisiones. 


e Vincule las recompensas con el desempeño. Debe lograr 
que las recompensas sean congruentes con el desempeño. Si 
recompensa otros factores que no incluyan al desempeño, 
sólo reforzará la importancia de esos otros factores. Las 
recompensas clave, como los aumentos de salario y los 
ascensos, deben proporcionarse por el logro de metas 
específicas de los empleados. 


o Verifique la equidad del sistema. Los empleados deben 
percibir que las recompensas o resultados son equivalentes 
a sus aportaciones. En un nivel simple, la experiencia, las 
habilidades, el esfuerzo y otras aportaciones evidentes deberían 
explicar las diferencias en el salario, la responsabilidad y otros 
resultados. 


e No ignore el dinero. Es fácil concentrarse tanto en el 
establecimiento de las metas, la creación de puestos interesantes 
y el ofrecimiento de oportunidades de participación, que se 
olvide que el dinero es una de las principales razones por las 
que la mayoría de las personas trabaja. Por lo tanto, la 
asignación de aumentos de salario basados en el desempeño, 
bonos, planes de propiedad de acciones para los trabajadores 
y otros pagos por incentivos es importante para determinar la 
motivación de los empleados. 


Práctica de la habilidad 
Elabore un plan motivacional para cada uno de los siguientes 
grupos de empleados. Incluya ideas sobre los tipos de recompensas 
o incentivos que serían apropiados para cada grupo. 

a. Trabajadores de la industria de la comida rápida 

b. Ingenieros desarrolladores de software 

c. Maestros de preparatoria 

d. Trabajadores de la construcción 
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TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


¿Qué lo motiva a esforzarse en el trabajo? Piense en un puesto 
de trabajo que haya ocupado o en una organización en la que 
haya participado. ¿Qué aspectos del trabajo o del puesto en la 
organización lo motivaban? O bien, si no se sentía motivado, 
¿qué era lo que le faltaba? ¿Qué pudieron haber hecho los líderes 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Un buen hábito, si aún no lo tiene, es el establecimiento de 
metas. Establezca sus objetivos utilizando las sugerencias de 
la teoría del establecimiento de metas. Anótelas y consérvelas 
en una libreta. Vigile su progreso hacia el cumplimiento de 
las metas. 


e Describa una tarea que haya realizado recientemente y para 
la que haya invertido un gran esfuerzo. Explique su conducta 
utilizando cualquiera de los tres modelos de la motivación 
descritos en este capítulo. 


o Ponga atención a los momentos en que se sienta muy 
motivado y a los momentos en que esté poco motivado. 
Anote una descripción de cada uno. ¿Qué aspectos podrían 
explicar la diferencia en su nivel de motivación? 


o Entreviste a tres gerentes sobre la forma en que motivan a 
sus empleados. ¿Qué han encontrado que funciona mejor? 
Escriba sus hallazgos en un informe y prepárese para 
presentarlo en la clase. 


e Utilice el modelo de las características del puesto y rediseñe 
los siguientes puestos para que sean más motivantes: 
vendedor de una tienda al detalle, lector de consumo de 


organizacionales o la gerencia de forma diferente? Formen 
grupos de tres o cuatro estudiantes y compartan sus reflexiones. 
Identifiquen algunos temas en común sobre motivadores eficaces 
y prepárense para compartir sus ideas con el resto de la clase. 


una compañía de energía y cajero de una tienda de 
descuento. En un reporte escrito, describa al menos dos 
cosas específicas que haría para cada una de las cinco 
dimensiones fundamentales de cada puesto. 


o Piense seriamente en el trabajo que desea conseguir después 
de graduarse. Utilice la sección Su desarrollo profesional 
al inicio del capítulo y haga una lista de las cosas que son 
importantes para usted. Analice qué haría para descubrir si 
un trabajo en particular le servirá para obtener lo que desea. 


e Encuentre tres ejemplos diferentes de programas de 
reconocimiento de empleados, utilizados por organizaciones 
que usted conozca o de artículos que encuentre. Escriba un 
reporte donde describa sus ejemplos y evalúe lo que piensan 
acerca de los diversos métodos. 


e ¿Alguna vez ha participado en un programa de pago por 
desempeño? Si no es así, pregunte entre sus amigos y 
encuentre a alguien que haya participado en un programa 
de ese tipo. ¿El programa era eficaz para motivar a los 
empleados? ¿Por qué? ¿De qué manera podría mejorarse? 
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CASO DE APLICACIÓN 1 


En las oficinas centrales de Patagonia en Ventura, en California, el espacio se siente más como 
una cabaña en un parque nacional que como la oficina de un detallista que vale $750 millones.''? 
Las oficinas cuentan con una escalera de madera de abeto y un retrato de El capitán de Yosemite. 
La cafetería de la compañía sirve alimentos y bebidas orgánicas; cuenta con una habitación para 
el cuidado de los bebés y los niños pequeños de los empleados. A tan solo una cuadra del Océano 
Pacífico, las tablas de surf de los trabajadores se encuentran alineadas en la cafetería, preparadas 
ante el aviso de un momento adecuado para atrapar algunas olas. (Los informes sobre las olas 
están anotados en un pizarrón blanco del vestíbulo). Después de surfear, trotar o andar en bici- 
cleta, los empleados pueden refrescarse en las regaderas de los baños. Y nadie tiene una oficina 
privada. Si un empleado no desea ser molestado, utiliza audífonos. Los visitantes destacan por los 
atuendos de negocios que utilizan. La compañía fomenta las celebraciones para mejorar el ánimo 
de los empleados. Por ejemplo, en la tienda de Reno, la “patrulla de la diversión” organiza fiestas 
durante todo el año. 

Desde hace mucho tiempo, Patagonia es reconocida por ser un excelente lugar de trabajo 
para las madres y también se ha ganado la reputación de tener empleados leales, algo de lo que 
muchos detallistas carecen. La rotación voluntaria e involuntaria de empleados combinada en sus 
tiendas al detalle es de alrededor de 25%, mientras que en las oficinas centrales es de sólo 7%. (El 
promedio de la industria de los detallistas es aproximadamente de 44%). El director general de 
Patagonia, Casey Sheahan, dice que la cultura, la camaradería y la forma de hacer negocios de la 
compañía es muy significativa para los empleados, y que ellos saben que “lo que hacen cada día 
contribuye a un propósito mayor: proteger y preservar las áreas en las que a casi todos ellos les 
gusta pasar el tiempo”. Los gerentes son entrenados para definir las expectativas, comunicar las 
fechas límite y luego dejar que los empleados descubran la mejor forma de cumplir. 

Fundada por Yvon Chouinard (su perfil como “El líder hace la diferencia” se encuentra en 
la página 178), la principal y más fuerte pasión de Patagonia es el ambiente y los espacios al aire 
libre, y eso atrae empleados que también sienten pasión por ellos. Sin embargo, los ejecutivos de 
Patagonia saben que, antes que nada, son un negocio y que, aunque están comprometidos en hacer 
lo correcto, la compañía necesita ser redituable para continuar haciendo lo que le apasiona. Aun- 
que esto parece no ha sido un problema desde la recesión que se presentó a principios de la década 
de 1990, cuando tuvo que hacer el único despido a gran escala en su historia. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


16-11. ¿Cómo será el trabajo en Patagonia? (Sugerencia: visite el sitio Web de Patagonia y 
encuentre la sección de empleos). ¿Cuál es su evaluación del ambiente laboral de la 
compañía? 

16-12. A partir de lo que aprendió cuando estudió las diversas teorías de la motivación, ¿qué le 
indica la situación de Patagonia acerca de la motivación de sus empleados? 


16-13. ¿Cuál cree que podría ser el mayor desafío que enfrenta Patagonia para mantener 
motivados a sus empleados? 


16-14. Si usted administrara un equipo de empleados de Patagonia en las tiendas al detalle, 
¿Qué haría para mantenerlos motivados? 
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CASO DE APLICACIÓN 2 


¿Los lugares de trabajo tradicionales recompensan horarios extensos en lugar de horarios eficien- 
tes? ¿No tendría más sentido tener un lugar de trabajo en el que “las personas puedan hacer lo que 
quieran, cuando quieran, siempre y cuando hagan su trabajo?” Pues ése es el método que adoptó 
Best Buy.''? Y este experimento laboral radical, que evidentemente tiene muchas implicaciones 
para la motivación de los empleados, fue un viaje interesante y esclarecedor para la compañía. 

En 2002, el entonces director general Brad Anderson, introdujo un programa diseñado cui- 
dadosamente, llamado ROWE (siglas en inglés, para Ambiente laboral sólo por los resultados) 
y que fue inspiración de dos gerentes de ARH de Best Buy, Cali Ressler y Jody Thompson, a 
quienes se les había asignado la tarea de implementar un programa laboral flexible en las oficinas 
centrales corporativas de Minnesota, y diseñarlo para todos los miembros de la compañía. Aun 
cuando el programa logró algunas cosas sorprendentes, incluyendo altos niveles de productividad 
y de involucramiento de los empleados, hubo un problema importante: muchos consideraban que 
los participantes “no estaban trabajando”. Y esa era una reacción común de los gerentes que no 
veían a los empleados con un trabajo flexible “realmente trabajando, ya que no están en la oficina 
laborando en los horarios acostumbrados”. Las dos mujeres decidieron cambiar esto al crear un 
programa en el que todos serían evaluados “Únicamente con base en sus resultados” y no por la 
cantidad de tiempo que dedicaban al trabajo. 

Lo primero que se debe comprender acerca de ROWE es que no se trataba de los horarios 
sino de cambiar la cultura laboral de una organización, lo que es infinitamente más difícil que 
cambiar los horarios. Con la bendición y el apoyo de Anderson, se embarcaron en este viaje para 
reestructurar el centro corporativo de la compañía. 

El primer paso para implementar ROWE consistió en una auditoría de la cultura en las ofi- 
cinas centrales, lo que les ayudó a establecer una línea base sobre la forma en que los empleados 
percibían su ambiente laboral. Después de cuatro meses, se repitió la auditoría. Durante ese tiem- 
po, se capacitó a los ejecutivos de Best Buy acerca de ROWE y todos sus componentes. Eviden- 
temente, era fundamental contar con su compromiso con el programa. La segunda fase consistió 
en explicar la filosofía de ROWE a todos los empleados corporativos y en capacitar a los gerentes 
sobre la forma de mantener el control en un sitio de trabajo ROWE. En la tercera fase, se dio liber- 
tad a equipos de la unidad de trabajo para determinar cómo implementar los cambios. Cada equipo 
encontró una forma diferente para evitar que la flexibilidad se convirtiera en un caos. Por ejemplo, 
el equipo de relaciones públicas consiguió aparatos para localizar personas con el fin de asegurar- 
se de que siempre hubiera alguien disponible en caso de una emergencia. Algunos empleados del 
departamento de finanzas utilizaron software que convierte el correo de voz en archivos de correo 
electrónico accesibles desde cualquier lugar, facilitando así el trabajo desde la casa. Cuatro meses 
después de que ROWE fue implementado, Ressler y Thompson revisaron nuevamente la cultura 
para verificar el progreso. 

¿Qué resultados obtuvo Best Buy con este experimento? La productividad aumentó 41% y la 
rotación voluntaria disminuyó de 12% a 8%. También descubrieron que, al aumentar el compro- 
miso de los empleados con su trabajo, las ventas anuales promedio se incrementaron 2%. Además, 
los empleados dijeron que la libertad cambió su vida. ROWE redujo el conflicto entre el trabajo y 
la familia y aumentó el control que tienen los empleados sobre sus horarios. Los trabajadores no 
“contaban” las horas que dedicaban al trabajo, sino que se concentraban en cumplir con sus labo- 
res, sin importar cuánto tiempo requiriera. Para ellos, el trabajo se convirtió “en algo que haces y 
no en un lugar al que asistes”. 

A pesar de los aspectos positivos del programa, el actual director general de Best Buy, Hubert 
Joly, decidió eliminar el ambiente laboral flexible relacionado con ROWE. En la actualidad, los 
empleados ya no trabajan en el lugar y durante el tiempo que lo deseen, ya que la mayor parte del 
personal debe trabajar en la oficina durante periodos tradicionales de 40 horas. ¿Y qué ocurrió con 
Ressler y Thompson? Bueno, ellas ahora tienen su propio negocio de consultoría de RH, donde 
promocionan la idea ROWE con otras compañías. 
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(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


16-15. Describa los elementos de ROWE. ¿Cuáles cree que podrían ser las ventajas y las 
desventajas de este programa? 


16-16. Utilice una o más de las teorías de la motivación descritas en el capítulo y explique por 
qué cree que ROWE funciona. 


16-17. ¿Cuáles podrían ser los desafíos para que los gerentes logren motivar a los empleados en 
un programa como éste? 


16-18. ¿Cree que es algo con lo que usted se sentiría cómodo? ¿Por qué? 


16-19. ¿Cómo interpreta usted la afirmación: “El trabajo no es un lugar al que asistes, es algo 
que haces”? ¿Está de acuerdo? ¿Por qué? 
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Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 


Usted recibió un ascenso a un puesto de supervisión, 
se le pidió que dirigiera a una fuerza de tarea temporal 
o su equipo le pidió que los dirigiera en un nuevo 
proyecto. ¿Qué debe hacer ahora? 

Es probable que en algún momento de su 
carrera laboral le pidan que ocupe un puesto de 
liderazgo. Como líder, querrá tener un equipo 
motivado, comprometido, involucrado y preparado 
para hacer su mejor esfuerzo. A continuación se 
describen algunas sugerencias que le ayudarán 
a realizar exitosamente esa transición, para 
convertirse en un líder eficaz: 


1. Evalúe la situación de liderazgo al estudiar 

las siguientes tres variables: (a) Evalúe las capacidades 
individuales de cada miembro de su grupo. ¿Qué tan com- 

petente y capaz es cada uno de ellos? ¿Qué aporta cada uno al equipo o al grupo? 
(b) Valore la motivación y disposición de los miembros de su grupo. ¿Qué tan mo- 
tivados están para alcanzar las metas grupales? (c) Determine cuánto poder tiene 
para recompensar o castigar a los miembros del grupo. Si todo permanece sin 
cambio, es útil tener influencia sobre factores como la contratación, los despidos, 
la disciplina y los aumentos salariales. La valoración de esas tres variables le 
proporcionará información importante sobre el estilo de liderazgo que puede ser 
más efectivo en su nueva situación. 

2. Inspire confianza. La confianza es sumamente importante, ya que las 
personas no suelen seguir a aquellos en quienes no confían. Primero gane la 
confianza de los miembros de su equipo diciéndoles la verdad y cumpliendo sus 
promesas. (El capítulo incluye más información sobre cómo inspirar confianza). 

3. Sea consistente. Establezca prioridades claras y sígalas de manera 
consistente todos los días. Si los empleados ven que usted cambia de opinión 
o que su conducta es fortuita, perderán la confianza en su capacidad para 
dirigirlos. 


Objetivos de aprendizaje 


17.1 Definir qué es un líder y qué es el liderazgo. 
172 Comparar las primeras teorías del liderazgo. 
173 Describir las tres principales teorías de contingencia del liderazgo. 
o Desarrolle sus habilidades para elegir un estilo de liderazgo eficaz. 
174 Describir las teorías contemporáneas del liderazgo. 
e Sepa cómo prepararse para la transición eficaz a un puesto de liderazgo. 
175 Analizar los temas contemporáneos que afectan al liderazgo. 


4. Involucre a los miembros de su equipo. Los miembros de su equipo; necesitan saber que usted 
líderes son exitosos siempre y cuando cuenten con la está ahí para apoyarlos y que desea verlos tener éxito. 
participación de su personal. Establezca relaciones de 6. Adáptese. Dirigir a otras personas no es una 
manera intencional. Es poco realista esperar que los actividad que se realice de la misma forma en cual- 
miembros de su equipo acepten su liderazgo simple- quier circunstancia. Deberá adaptar su método de lide- 
mente por sus antecedentes o su experiencia. Hable razgo a cada situación. En algunas ocasiones deberá 
con ellos acerca de su visión, sus metas y sus tareas; ser más directo y en otras más amable. Se trata de 
hágales saber que toma en cuenta los intereses de la una habilidad que continuará desarrollando a medida 
organización y los de ellos. que deba dirigir a distintos individuos en situaciones 

5. No se aleje de las personas a las que dirige. diferentes. 


Ser arrogante o distante puede desalentar a los 


Si alguien le pidiera nombrar a un gran líder, ¿en quién pensaría? Muchos consideran que el 
desaparecido Steve Jobs, de Apple, fue un gran líder. Jobs es un fascinante ejemplo de los “qué y 
cómo” del liderazgo. Su método y estilo de liderazgo no se parece a lo que usted ha leído en la ma- 
yoría de los libros sobre liderazgo. Pero es probable que la forma en que dirigió Apple no funcione 
en todas las situaciones. Sin embargo, el liderazgo es necesario en todas las organizaciones. ¿Por 
qué? Porque, en las organizaciones, los líderes son los que hacen que las cosas ocurran. 


¿QUIENES son líderes y qué es el liderazgo? 
0 A17.1 Primero, hablaremos de quiénes son los líderes y qué es el liderazgo. Nosotros 
definimos a un lider como la persona que puede influir en los demás y que tiene líder 
autoridad administrativa. El liderazgo es el proceso de dirigir a un grupo y de influir en él para Individuo que puede influir en los demas 
que alcance sus metas. Es lo que hacen los líderes. y que tiene autoridad administrativa 
¿Todos los gerentes son líderes? Dado que dirigir es una de las cuatro funciones de la admi- 
nistración, sí, de manera ideal todos los gerentes deberían ser líderes. Por lo tanto, vamos a estu- liderazgo 
diar a los líderes y al liderazgo desde una perspectiva gerencial.' Sin embargo, aunque abordemos Proceso de influir en un grupo para que 
el tema desde un punto de vista administrativo, estamos conscientes de que a menudo surgen — “0208 Sus metas 
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d 


79% de los altos ejecutivos 
afirman que demostrar confianza 
y “gracia bajo fuego” forma parte 
de la imagen ejecutiva de una 
mujer. 


76% de los altos ejecutivos 
afirman que esas características 
contribuyen a la imagen ejecutiva 
de un hombre.* 


líderes informales en los grupos. Aunque estos líderes informales podrían ser capaces de influir en 
los demás, no han sido el foco de la mayoría de las investigaciones hechas sobre el liderazgo y no 
son el tipo de líderes que se estudiarán en este capítulo. 

Los líderes y el liderazgo, al igual que la motivación, son temas del comportamiento orga- 
nizacional que se han investigado mucho. La mayor parte de las investigaciones han buscado 
responder la pregunta ¿Qué es un líder efectivo? Empezaremos nuestro estudio revisando algunas 
de las primeras teorías del liderazgo que trataron de responder esa pregunta. 


PRIMERAS teorías del liderazgo 
0 A 1 7 2 Las personas se han interesado en el liderazgo desde que empezaron a reunirse 


en grupos para alcanzar metas. Sin embargo, no fue sino hasta inicios del siglo 
XX que los investigadores empezaron realmente a estudiar el liderazgo. Las primeras teorias del 
liderazgo se enfocaban en el líder (teorías de los rasgos del liderazgo) y en la forma en que el líder 
interactuaba con los miembros de su grupo (teorías conductuales del liderazgo). 


Rasgos del liderazgo 


Investigadores de las universidades de Florida y de Carolina del Norte reportaron que los hombres 
altos, a diferencia de los hombres bajos, tienden a mostrar mayores niveles de estima social, se 
convierten en líderes exitosos, ganan más dinero y tienen más éxito profesional.? ¿Qué tiene que 
ver un estudio sobre la estatura con las teorías de los rasgos del liderazgo? Bueno, es algo que las 
teorías de los rasgos del liderazgo también han tratado de hacer: identificar ciertas caracterís- 
ticas que poseen todos los líderes. 

En las décadas de 1920 y 1930, la investigación sobre el liderazgo buscaba aislar los rasgos 
del líder (es decir, sus características) que lo distinguían de aquellos que no son líderes. Algu- 
nos de los rasgos que se estudiaron incluían la estatura física, la apariencia, la clase social, la 
estabilidad emocional, la fluidez del discurso y la sociabilidad. A pesar de los mejores esfuerzos 
de los investigadores, resultó imposible identificar un conjunto de rasgos que pudieran distin- 
guir en todos los casos a un líder (la persona) de un individuo que no lo es. Tal vez sea un poco 
optimista pensar que un conjunto de rasgos consistentes y únicos podrían aplicarse de manera 
universal a todos los líderes efectivos, sin importar si están a cargo de Mary Kay Cosmetics, del 
Ballet de Moscú, de toda Francia, de una fraternidad Alpha-Chi-Omega, de Ted’s Malibu Surf 
Shop o de la Oxford University. Sin embargo, intentos posteriores de identificar los rasgos que 
se relacionan consistentemente con el liderazgo (el proceso, no la persona) fueron más exito- 
sos. En la figura 17-1 se presentan los ocho rasgos que se demostró que están asociados con un 
liderazgo eficaz.? 

Con el tiempo, los investigadores reconocieron que los rasgos por sí solos no eran suficientes 
para identificar a los líderes efectivos, ya que las explicaciones basadas únicamente en los rasgos 
ignoraban las interacciones de los líderes con los miembros de su grupo y los factores situacio- 
nales. Tener los rasgos adecuados sólo aumentaba las probabilidades de que un individuo fuera 
un líder eficaz. Por lo tanto, las investigaciones sobre el liderazgo realizadas desde finales de la 
década de 1940 hasta mediados de la década de 1960 se concentraron en los estilos conductuales 
preferidos que demostraban los líderes. Los investigadores se preguntaban si la clave estaba en 
algo único que hacían los líderes, es decir, en su conducta. 


Conductas del liderazgo 


Alguna vez, Carter Murray, director general de la agencia de publicidad FCB, le dijo a un 
colega: “Mira, creo que eres sorprendente, increíblemente talentoso y que puedes hacer aún más 
de lo que has soñado, y yo no te voy a dirigir para que logres eso. Eso lo determinadas por ti 
mismo”.* En contraste, Martha Stewart, fundadora de Martha Stewart Living Omnimedia, era 
conocida por su método del liderazgo demandante. Se reportó que microadministraba a los 
empleados y que los trataba como artículos de consumo.* (Hablaremos más de la forma de 
manejar a los jefes que microadministran en la sección Confidencialidad en el lugar de tra- 
bajo, en la página 570). Como se puede ver, estos dos líderes se comportaron de formas muy 
diferentes. ¿Qué sabemos acerca de la conducta del líder y cómo podría ayudarnos a entender 
qué es un líder eficaz? 
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1. Dinamismo. Los líderes exhiben un alto nivel de esfuerzo; tienen un deseo de logro 
relativamente alto, son ambiciosos, tienen mucha energía, persisten incansablemente 
en sus actividades y muestran iniciativa. 


2. Deseo de dirigir. Los líderes tienen un gran deseo de influir y dirigir a otros. 
Demuestran su disposición para asumir responsabilidades. 


3. Honestidad e integridad. Los líderes establecen relaciones de confianza con sus 
seguidores al ser veraces y honestos, y al demostrar un alto nivel de consistencia 
entre lo que dicen y lo que hacen. 


4. Confianza en sí mismos. Los seguidores buscan líderes que no duden de sí mismos. 
Por lo tanto, los líderes necesitan demostrar seguridad en sí mismos para convencer 
a los seguidores de que sus metas y decisiones son correctas. 


5. Inteligencia. Los líderes deben ser lo suficientemente inteligentes para reunir, sintetizar 
e interpretar grandes cantidades de información, y deben ser capaces de crear visiones, 
resolver problemas y tomar decisiones correctas. 


6. Conocimientos importantes para el puesto. Los líderes efectivos poseen altos 
niveles de conocimientos acerca de la compañía, la industria y los temas técnicos. 
El conocimiento profundo les permite tomar decisiones bien informadas y entender 
las implicaciones de las mismas. 


7. Extroversión. Los líderes son individuos vigorosos y activos; son sociables, afectivos 
y pocas veces son callados o aislados. 


8. Propensión a la culpa. La propensión a la culpa se relaciona de manera positiva con un 
liderazgo efectivo debido a que produce un fuerte sentido de responsabilidad por los demás. 


Los investigadores esperaban que las teorías conductuales ofrecieran respuestas más de- 
finitivas sobre la naturaleza del liderazgo que las teorías de los rasgos.” En la figura 17-2 se pre- 
sentan los cuatro estudios principales sobre la conducta del líder. 


ESTUDIOS DE LA UNIVERSITY OF IOWA Los estudios de la University of Iowa explo- 
raron tres estilos de liderazgo para determinar cuál era el más efectivo.* El estilo autocrático 
describe a un líder que impone métodos de trabajo, toma decisiones unilaterales y limita la par- 
ticipación de los empleados. El estilo democrático describe a un líder que involucra a los 
empleados en la toma de decisiones, delega la autoridad y utiliza la retroalimentación como una 
oportunidad para entrenar a los empleados. Finalmente, el líder con un estilo laissez-faire deja 
que el grupo tome las decisiones y realice el trabajo de la manera que considere más conveniente. 
Los resultados de los investigadores parecían indicar que el estilo democrático producía una bue- 
na calidad y cantidad de trabajo. ¿Habían encontrado la respuesta a la cuestión del mejor estilo 
de liderazgo? Por desgracia, no era tan sencillo. Estudios posteriores de los estilos autocrático 
y democrático revelaron resultados contradictorios. Por ejemplo, en algunas ocasiones, el estilo 
democrático producía mayores niveles de desempeño que el estilo autocrático, aunque en otras 
no. No obstante, se encontraron resultados más consistentes cuando se utilizó una medida de la 
satisfacción de los empleados. Los miembros de los grupos se sentían más satisfechos con un líder 
democrático que con uno autocrático.? 

Entonces, los líderes enfrentaban un dilema. ¿Debían enfocarse en lograr un mejor desem- 
peño o en lograr que los miembros del equipo estuvieran más satisfechos? Este reconocimiento 
de la doble naturaleza de la conducta de un líder (es decir, enfocarse en la tarea o enfocarse en las 
personas) también fue una característica fundamental de los otros estudios conductuales. 


ESTUDIOS DE LA OHIO STATE UNIVERSITY Los estudios de la Ohio State University 
identificaron dos dimensiones importantes de la conducta del líder.'” Los investigadores empeza- 
ron con una lista de más de 1000 dimensiones conductuales y, con el tiempo, las redujeron sólo 
a dos que explicaban la mayor parte de la conducta de liderazgo descrita por los miembros del 
grupo. A la primera se le llamó estructura de iniciación, que se refería al grado en que un 
líder definía su papel y los papeles de los miembros del grupo para el logro de las metas. Incluía 
conductas que involucraban intentos por organizar el trabajo, las relaciones laborales y las metas. 
Por ejemplo, el puesto de trabajo típico de un gerente de servicios médicos y de salud ejemplifica 
conductas de la estructura de iniciación. Según el Bureau of Labor Statistics estadounidense, 
los gerentes de servicios médicos y de salud “planean, implementan y administran programas y 
servicios en una instalación médica para el cuidado de la salud, incluyendo la administración 
del personal, su capacitación y la coordinación del personal médico, de enfermería y de terapia 
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Figura 17-1 
Ocho rasgos asociados con el 
liderazgo 


Fuentes: Basada en S. A. Kirkpatrick y 

E. A. Locke, “Leadership: Do Traits Really 
Matter?” Academy of Management 
Executive, mayo de 1991, pp. 48-60; 

T. A. Judge, J. E. Bono, R. llies y M. W. 
Gerhardt, “Personality and Leadership: 

A Qualitative and Quantitative Review’, 
Journal of Applied Psychology, agosto 
de 2002, pp. 765-780; y R. L. Schaumberg 
y F J. Flynn, “Uneasy Lies the Head That 
Wears the Crown: The Link Between Guilt 
Proneness and Leadership” Journal of 
Personality and Social Psychology, agosto 
de 2012, pp. 327-342. 


teorias conductuales 

Teorías del liderazgo que identifican las 
conductas que distinguen a los líderes 
efectivos de los líderes no efectivos 


estilo autocrático 

Líder que impone métodos de trabajo, 
toma decisiones unilaterales y limita la 
participación de los empleados 


estilo democrático 
Líder que involucra a los empleados en 
la toma de decisiones, delega autoridad 
y utiliza la retroalimentación como 

una oportunidad para entrenar a los 
empleados 


estilo laissez-faire 

Líder que permite que el grupo tome las 
decisiones y realice el trabajo de la forma 
que considere más conveniente 


estructura de iniciación 

Grado en que un líder define su 
participación y la participación de los 
miembros del grupo para el logro de las 
metas 
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Figura 17-2 


Teorías conductuales del liderazgo 


consideración 

Grado en que las relaciones laborales de 
un líder se caracterizan por la confianza 
mutua y el respeto por las ideas y los 
sentimientos de los miembros del grupo 


líder alto-alto 
Líder con altos niveles de estructura de 
iniciación y conductas de consideración 


Dimensión conductual 


Conclusión 


University of 
lowa 


Ohio State 
University 


University of 
Michigan 


Rejilla gerencial 


Estilo democrático: involucra 

a los subordinados, delega la 
autoridad y alienta la participa- 
ción 

Estilo autocrático: impone 
métodos de trabajo, centraliza 
la toma de decisiones y limita 
la participación 

Estilo laissez-faire: da libertad 
al grupo para tomar decisiones 
y realizar el trabajo 


Consideración: tomar en cuenta 
las ideas y sentimientos de los 
seguidores 


Estructura de iniciación: estruc- 
turar el trabajo y las relaciones 
laborales para cumplir las 
metas de trabajo 


Orientado a los empleados: 
Hace énfasis en las relaciones 
interpersonales y en atender las 
necesidades de los empleados 


Orientado a la producción: 
Hace énfasis en la tarea o 
en los aspectos técnicos del 
trabajo 


Interés por las personas: 
Interés que muestra el líder por 
sus subordinados, se mide en 
una escala del 1 al 9 (del más 
bajo al más alto) 


Interés por la producción: 
Interés que muestra el líder por 
el cumplimiento del trabajo, se 
mide en una escala del 1 al 9 
(del más bajo al más alto) 


El estilo de liderazgo democrá- 
tico fue más efectivo, aunque 
estudios posteriores revelaron 
resultados contradictorios 


El líder alto-alto (gran consi- 
deración y gran estructura de 
iniciación) lograba un alto nivel 
de desempeño y satisfacción en 
sus subordinados, pero no en 
todas las situaciones 


Los líderes orientados a los em- 
pleados estaban relacionados con 
una alta productividad del grupo y 
mayor satisfacción laboral 


Los líderes se desempeñaban 
mejor con un estilo 9,9 (alto 
interés por la producción y alto 
interés por las personas) 


física de planta”.'! La segunda fue denominada consideración, que se definía como el grado en 
que las relaciones laborales de un líder se caracterizaban por la confianza mutua y el respeto por 
las ideas y los sentimientos de los miembros del grupo. Un líder con un alto nivel de consideración 
ayudaba a los miembros del grupo con sus problemas personales, era amistoso y accesible, y tra- 
taba a todos los miembros del grupo como iguales. También mostraba interés (o consideración) 
por la comodidad, el bienestar, el estatus y la satisfacción de sus seguidores. Un investigador 
describió la consideración del líder de la siguiente manera: “La práctica cotidiana de dar prioridad 
al bienestar de los demás como un efecto fundamental y recíproco en las relaciones, en la amistad 
y en la manera en que tratamos a nuestros clientes y a nuestros colegas”.'? Las investigaciones 
revelaron que, en ocasiones, un líder con una gran estructura de iniciación y un alto nivel de con- 
sideración (un líder alto-alto) lograba que el grupo tuviera un buen desempeño en la tarea y que 
los miembros del grupo se sintieran muy satisfechos, aunque no siempre. 


ESTUDIOS DE LA UNIVERSITY OF MICHIGAN Los estudios sobre liderazgo reali- 
zados por la University of Michigan más o menos al mismo tiempo que los que se llevaron 
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a cabo en Ohio, también buscaban identificar características 
conductuales de los líderes que estaban relacionadas con la 
eficacia del desempeño. El grupo de Michigan también plan- 
teó dos dimensiones de la conducta de liderazgo a las que 
denominaron orientación a los empleados y orientación a la 
producción.'* Los líderes orientados a los empleados hacían 
hincapié en las relaciones personales. Los líderes orientados 
a la producción, en contraste, tendían a destacar los aspectos 
de la tarea del puesto. A diferencia de otros estudios, los inves- 
tigadores de Michigan concluyeron que los líderes orientados 
a los empleados eran capaces de lograr mayor productividad 
grupal y mayor satisfacción de los miembros del grupo. 


LA REJILLA GERENCIAL Las dimensiones conduc- 
tuales de estos primeros estudios sobre el liderazgo pro- 
porcionaron las bases para el desarrollo de una rejilla bidi- 
mensional utilizada para evaluar los estilos de liderazgo. Esta rejilla gerencial utilizó las 
dimensiones conductuales “interés por las personas” (la parte vertical de la rejilla) e “interés 
por la producción” (la parte horizontal de la misma), y evaluaba el uso que daba el líder a 
tales conductas al ordenarlas en una escala de 1 (bajo) a 9 (alto).'* Aunque la rejilla tenía 81 
categorías potenciales para los estilos conductuales de un líder, sólo se nombraron cinco es- 
tilos: administración empobrecida (1,1 o bajo interés por la producción y bajo interés por las 
personas), administración de la tarea (9,1 o gran interés por la producción, bajo interés por 
las personas), administración media (5,5 o interés medio por la producción e interés medio 
por las personas), administración de club campestre (1,9 o poco interés por la producción y 
gran interés por las personas) y administración de equipo (9,9 o gran interés por la produc- 
ción y gran interés por las personas). De estos cinco estilos, los investigadores concluyeron 
que los gerentes mostraban un mejor desempeño cuando utilizaban un estilo 9,9. Por des- 
gracia, la rejilla no ofrecía respuestas a la pregunta de las características que hacen que un 
gerente sea un líder efectivo; sólo proporcionaba un marco para conceptualizar el estilo de 
liderazgo. De hecho, existen pocas evidencias que respalden la conclusión de que el estilo 
9,9 sea el más efectivo en todas las situaciones.!* 

Los investigadores del liderazgo descubrieron que la predicción de un liderazgo exitoso 
implicaba algo más complejo que aislar unos cuantos rasgos o conductas preferibles del líder, 
y empezaron a buscar influencias situacionales. De manera específica, quería saber cuáles es- 
tilos de liderazgo serían adecuados en distintas situaciones y cuáles podrían ser esas diversas 
situaciones. 


TEORIAS de contingencia del liderazgo 
0 A17.3 “El mundo corporativo está lleno de historias de líderes que no alcanzaron la 
= grandeza debido a que no fueron capaces de entender el contexto en el que esta- 


ban trabajando”.'* En esta sección, examinaremos tres teorías de contingencia: la de Fiedler, la de 
Hersey-Blanchard y la del camino hacia la meta. Cada una trata de definir el estilo de liderazgo 
y la situación, y busca responder las contingencias si-entonces (es decir, si éste es el contexto o 
situación, entonces éste es el mejor estilo de liderazgo que se puede utilizar). 


El modelo de Fiedler 


El primer modelo de contingencias integral de liderazgo fue desarrollado por Fred Fiedler." El 
modelo de contingencias de Fiedler proponía que el desempeño efectivo de un grupo 
dependía de la coincidencia adecuada entre el estilo de un líder y el grado en que la situación 
le permitía tener control e influencia. El modelo se basaba en la premisa de que cierto estilo de 
liderazgo sería el más efectivo en diferentes tipos de situaciones. Las claves eran 1. definir tales 
estilos de liderazgo y los diferentes tipos de situaciones, y luego 2. identificar las combinacio- 
nes adecuadas de estilo y situación. 

Fiedler propuso que un factor fundamental para el liderazgo exitoso era un estilo básico de 
liderazgo individual, ya fuera orientado a la tarea u orientado a la relación. Para medir el estilo 
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Oprah Winfrey, fundadora de Oprah 

Winfrey Network, es una líder orientada a 

los empleados. Su conducta compasiva y 
afectuosa hacia los subordinados les ayuda 

a desarrollar todo su potencial, los inspira a 
lograr el éxito y los convierte en empleados 
leales y satisfechos con su trabajo. Su interés 
por los empleados ha contribuido a que Oprah 
sea exitosa como empresaria y como líder de 
negocios. 

Fuente: Greg Allen/AP Images 


rejilla gerencial 
Cuadrícula de dos dimensiones para 
evaluar los estilos de liderazgo 


modelo de contingencia de Fiedler 
Teoría del liderazgo que propone que 
el desempeño efectivo de un grupo 
depende de la coincidencia adecuada 
entre el estilo de un líder y el grado en 
que la situación le permite tener control 
e influencia 
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cuestionario sobre el colega menos 
preferido (CMP) 

Instrumento que mide si un líder está 
orientado a la tarea o a la relación 


relaciones lider-miembro 

Una de las contingencias situacionales 
de Fiedler que describe el grado de 
confianza y respeto que sienten los 
empleados por su líder 


estructura de la tarea 

Una de las contingencias situacionales 
de Fiedler que describe el grado de 
ormalidad y estructura de las tareas 
aborales 


poder de la posición 

Una de las contingencias situacionales 
de Fiedler que describe el grado de 
influencia que tiene un líder sobre 
actividades como contratar, despedir, 
disciplinar, ascender y dar aumentos de 
salario 


de un líder, Fiedler creó el cuestionario sobre el colega menos preferido (CMP), que 
incluía 18 pares de adjetivos opuestos, por ejemplo, agradable-desagradable, frio-calido, abu- 
rrido-interesante O amistoso-poco amistoso. Se pedía a los sujetos que pensaran en todos los 
colegas de trabajo que habían tenido y que describieran a la persona con quien menos habían 
disfrutado trabajar al calificarla en una escala de 1 a 8 en los 18 conjuntos de adjetivos (el 8 
siempre describía al adjetivo positivo y el 1 siempre describía al adjetivo negativo). 

Si el líder describía al colega menos preferido en términos relativamente positivos (es 
decir, con una calificación “alta” en el CMP, digamos, de 64 o mayor), entonces el individuo 
estaba interesado principalmente en tener buenas relaciones personales con los compañeros de 
trabajo y su estilo era descrito como orientado a la relación. En cambio, si el individuo des- 
cribía al colega menos preferido en términos relativamente desfavorables (con una calificación 
baja en el CMP, de 57 o menor), entonces estaba interesado principalmente en la productividad 
y en cumplir con el trabajo, de modo que su estilo era descrito como orientado a la tarea. 
Fiedler reconocía que un número pequeño de personas podría caer entre los dos extremos y no 
presentar un estilo de liderazgo bien definido. Otro aspecto importante es que Fiedler supuso 
que las personas tenían un estilo de liderazgo fijo, sin importar la situación. En otras palabras, 
si usted es un líder orientado a la relación, siempre lo será, y lo mismo ocurre con los líderes 
orientados a la tarea. 

Una vez que se había evaluado el estilo de liderazgo de un individuo por medio del CMP, era 
momento de evaluar la situación para hacer coincidir al líder con la situación. Las investigaciones 
de Fiedler revelaron tres dimensiones de contingencia que definieron los factores situacionales 
clave en la eficacia de un líder. 


e Relaciones lider-miembro: el grado de confianza y respeto que los empleados sienten por 
su líder; se califican como buenas o malas. 

e Estructura de la tarea: describe el grado de formalidad y estructura de las tareas laborales; 
se califica como alta o baja. 

e Poder de la posición: el grado de influencia que tiene un líder sobre actividades como 
contratar, despedir, disciplinar, ascender y dar aumentos de salario; se califica como fuerte o 
débil. 


Cada situación de liderazgo era evaluada en términos de estas tres variables de contingencia 
que, al combinarse, producían ocho situaciones posibles que eran favorables o desfavorables para 
el líder. (Vea la parte inferior de la figura 17-3). Las situaciones I, II y II fueron clasificadas como 
muy favorables para el líder. Las situaciones IV, V y VI eran moderadamente favorables para el 
líder. Las situaciones VII y VIII se describieron como muy desfavorables para el líder. 

Una vez que Fiedler había descrito las variables del líder y las variables de la situación, 
tenía todo lo que necesitaba para definir las contingencias específicas para la eficacia del lide- 
razgo. Para hacerlo, estudió a 1200 grupos en los que comparó estilos de liderazgo orientados 
a las relaciones y orientados a la tarea en las ocho categorías situacionales. El autor concluyó 
que los líderes orientados a la tarea se desempeñaban mejor en situaciones muy favorables y 
en situaciones muy desfavorables. (Vea la parte superior de la figura 17-3, en la que el desem- 
peño se muestra en el eje vertical y lo favorable de la situación en el eje horizontal). Por otro 
lado, los líderes orientados a la relación se desempeñaron mejor en situaciones moderadamente 
favorables. 

Dado que Fiedler consideraba que el estilo de liderazgo de un individuo era fijo, sólo ha- 
bía dos maneras de mejorar la eficacia del líder. Primero, se podría conseguir a un nuevo líder 
cuyo estilo se ajustara mejor a la situación. Por ejemplo, si la situación del grupo era altamente 
desfavorable pero estaba dirigido por un líder orientado a la relación, el desempeño del grupo 
podía mejorarse al reemplazar a la persona por un líder orientado a la tarea. La segunda alter- 
nativa era modificar la situación para hacer que coincidiera con el líder. Esto podría hacerse al 
reestructurar las tareas; al aumentar o disminuir el poder que tenía el líder sobre factores como 
el aumento de salario, los ascensos y las medidas disciplinarias; o al mejorar las relaciones 
líder-miembro. 

Las investigaciones que prueban la validez general del modelo de Fiedler han revelado 
evidencias considerables que lo respaldan.'* Sin embargo, su teoría no está exenta de críticas. 
La principal afirma que tal vez sea poco realista suponer que una persona no puede modificar 
su estilo de liderazgo para ajustarse a la situación. 
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Figura 17-3 
El modelo de Fiedler 
Bueno 
Orientado 
a la tarea 
o 
1c 
[0] 
o 
E 
Q 
YN 
o 
[a] 
Orientado 
a la relación 
Malo 
Qué tan favorable es la situación: Altamente favorable Moderada Altamente desfavorable 
Categoría l Il 111 IV V VI VII VIII 
Relaciones Buenas Buenas Buenas Buenas Malas Malas Malas Malas 
líder-miembro 
Estructura de la tarea Alta Alta Baja Baja Alta Alta Baja Baja 
Poder de la posición Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil 


Los líderes efectivos pueden cambiar sus estilos (y lo hacen). 
Otra crítica plantea que el CMP no era muy práctico. Finalmente, 
resultó difícil evaluar las variables situacionales.'? A pesar de sus 
desventajas, el modelo de Fiedler demostró que un estilo de lideraz- 
go efectivo necesitaba reflejar factores situacionales. 


Teoría del liderazgo situacional de Hersey 
y Blanchard 


Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron una teoría del liderazgo 
que ha conseguido una gran cantidad de seguidores entre los espe- 
cialistas del desarrollo gerencial.” Este modelo, que se conoce como 
teoría del liderazgo situacional (TLS), es una teoría de contin- 
gencia que se enfoca en la preparación de los seguidores. Antes de 
continuar, es necesario aclarar dos aspectos: 1. por qué una teoría del 
liderazgo se enfoca en los seguidores y 2. el significado del término 
preparación. 

La importancia que se asigna a los seguidores en la eficacia del liderazgo refleja el hecho de 
que son los seguidores quienes aceptan o rechazan al líder. Sin importar lo que el líder haga, la efi- 
cacia del grupo depende de las acciones de los seguidores. La mayoría de las teorías del liderazgo 
han dado poca importancia o pasado por alto esta importante dimensión. Por otro lado, Hersey y 
Blanchard definieron la preparación como el grado en que las personas tienen la capacidad y la 
disposición para realizar una tarea específica. 

La TES utiliza las mismas dos dimensiones del liderazgo que Fiedler identificó: las conduc- 
tas hacia la tarea y hacia la relación. Sin embargo, Hersey y Blanchard fueron aún más lejos al 
considerar cada dimensión como alta o baja y luego combinarlas en los siguientes cuatro estilos 
específicos de liderazgo: 


e Hablar (alta tarea-baja relación): El lider define los roles y le indica a la gente qué, cómo, 
cuándo y dónde realizar diversas tareas. 

e Vender (alta tarea-alta relación): El líder dirige y proporciona apoyo. 

e Participar (baja tarea-alta relación): El líder y los seguidores comparten la toma de decisiones; 

el principal papel del líder es la facilitación y la comunicación. 

Delegar (baja tarea-baja relación): El líder proporciona poca dirección y apoyo. 


 — ID 

d CA l | \ \ 
Siendo seguidores con un alto nivel de 
preparación, estos diseñadores trabajan para 
producir nuevas ideas de bolsos en Timbuk2 
Design, una organización que crea y fabrica 
bolsos con logotipos de empresas para los 
vendedores y los nuevos empleados de Twitter, 
Google y otras compañías de tecnología. Los 
empleados, creativos y responsables, están 
dispuestos y son capaces de realizar sus tareas 
bajo un liderazgo que les brinda la libertad 
para tomar decisiones y llevarlas a cabo. 
Esta relación es consistente con la teoría del 
liderazgo situacional de Hersey y Blanchard. 
Fuente: David Paul Morris/Getty Images 


teoría del liderazgo situacional (TLS) 
Teoría de contingencia del liderazgo 
que se centra en la preparación de los 
seguidores 


preparación 

Grado en que las personas tienen la 
capacidad y la disposición para realizar 
una tarea específica 


562 


Parte 5 Liderazgo 


d 


El porcentaje de líderes que se 
consideran sumamente efectivos 
difiere de acuerdo con un conjunto 
de habilidades: 


74% en su interacción y 
comunicación con los demás. 


67% en el logro de consenso y 
compromiso. 


56% en fomentar la creatividad y 
la innovación entre los empleados. 


39% en la comunicación 
intercultural. 


+ 34% en su liderazgo en 
diferentes países y culturas.?? 


teoría del camino hacia la meta 
Teoría del liderazgo que plantea que el 
trabajo del líder consiste en ayudar a 
que sus seguidores alcancen sus metas, 
así como proporcionar la dirección o el 
apoyo necesarios para asegurarse de 
que sus metas sean compatibles con los 
objetivos del grupo o la organización 


I7 


Bono (saludando), el líder de U2, vocalista y 
escritor de las letras de las canciones, utiliza el 
método participativo y de apoyo descrito por la 
teoría del camino hacia la meta. Bono incluye a los 
miembros de la banda en la toma de decisiones, 
ya que considera que sus aportaciones son 
necesarias para lograr la excelencia. Además, 

los apoya al expresar el aprecio que siente por la 
contribución de su talento al éxito de U2 y al logro 
de la meta de mejorar al mundo a través de su 
música y su influencia. 

Fuente: Gregg DeGuire/Wirelmage/Getty Images 


El componente final del modelo son las cuatro etapas de preparación (P) de los seguidores: 


e PI: La gente es incapaz y no está dispuesta a asumir la responsabilidad de hacer algo. Los 
seguidores no son competentes ni tienen confianza en sí mismos. 

e P2: La gente es incapaz pero está dispuesta a hacer las tareas laborales necesarias. Los 
seguidores están motivados pero carecen de las habilidades apropiadas. 

e P3: La gente es capaz pero no está dispuesta a realizar lo que el líder desea. Los seguidores 
son competentes pero no quieren hacer algo. 

e P4: La gente es capaz y está dispuesta a realizar lo que se le pide. 


En esencia, la TLS considera la relación líder-seguidor como la que existe entre un padre 
y un hijo. Así como el padre necesita ceder el control cuando su hijo se vuelve más maduro y 
responsable, lo mismo deben hacer los líderes. A medida que los seguidores alcanzan niveles 
más altos de preparación, el líder no sólo responde reduciendo el control sobre sus actividades, 
sino también disminuyendo las conductas de relación. La TLS plantea que si los seguidores se 
encuentran en P1 (son incapaces y no están dispuestos a realizar una tarea), el líder necesita 
utilizar el estilo de hablar y proporcionar instrucciones claras y específicas; si los seguidores 
se encuentran en P2 (son incapaces pero están dispuestos), el líder necesita utilizar el estilo 
de vender y mostrar una alta orientación a la tarea para compensar la falta de habilidad de los 
seguidores y una alta orientación a la relación para que los seguidores “apoyen” los deseos del 
líder; si los seguidores están en P3 (son capaces pero no están dispuestos), el líder debe utilizar 
el estilo de participar para ganar su apoyo; y si los empleados se encuentran en P4 (son capaces 
y están dispuestos), el líder no necesita hacer mucho y debería utilizar el estilo de delegar. 

La TLS tiene un atractivo intuitivo; reconoce la importancia de los seguidores y se basa 
en la lógica de que los líderes pueden compensar las limitaciones en las habilidades y la mo- 
tivación de sus seguidores. Sin embargo, las investigaciones que se han realizado para probar 
y apoyar la teoría han sido en general decepcionantes.”' Algunas posibles explicaciones son 
las inconsistencias internas del modelo, así como también los problemas con la metodología 
de investigación. A pesar de su atractivo y gran popularidad, debemos ser 
cautelosos al recomendar la TLS. 


Modelo del camino hacia la meta 


Otro modelo para entender el liderazgo es la teoría del camino hacia la 
meta, que plantea que el trabajo del líder consiste en ayudar a sus seguidores 
a lograr sus metas, así como proporcionarles la dirección y el apoyo necesarios 
para asegurarse de que sus metas sean compatibles con las metas del grupo 
u organización. Desarrollada por Robert House, la teoría del camino hacia la 
meta toma elementos fundamentales de la teoría de las expectativas de la mo- 
tivación.” El término camino hacia la meta se deriva de la creencia de que los 
líderes efectivos eliminan las barricadas y los escollos para que los seguidores 
tengan un camino más despejado que les permita ir de donde están ahora hasta 
el logro de sus metas laborales. 
House identificó cuatro conductas de liderazgo: 


e Líder directivo: Comunica a los subordinados lo que se espera de ellos, 
programa el trabajo a realizar y ofrece una guía específica sobre la forma de 
hacer las tareas. 

e Líder solidario: Muestra preocupación por las necesidades de los seguidores 
y es amistoso. 

e Líder participativo: Consulta a los miembros del grupo y utiliza sus sugerencias antes de 
tomar decisiones. 

e Líder orientado al logro: Establece metas desafiantes y espera que los seguidores logren su 
mayor desempeño. 


En contraste con la perspectiva de Fiedler de que un líder no puede cambiar su conducta, 
House supuso que los líderes son flexibles y pueden mostrar uno o todos los estilos de liderazgo, 
dependiendo de la situación. 

Como se observa en la figura 17-4, la teoría del camino hacia la meta propone que son 
dos las variables situacionales o de contingencia que moderan la relación conducta-resultado 
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Factores de contingencia 
del entorno 


e Estructura de la tarea 
e Sistema formal de autoridad 
e Grupo de trabajo 


Conducta del líder Resultados 

e Directivo e Desempeño 
e Solidario | > e Satisfacción 
e Participativo 

e Orientado al logro 


Factores de contingencia 
de los subordinados 


e Locus de control 
e Experiencia 
e Habilidad percibida 


del liderazgo: las ambientales, que están fuera del control del seguidor (incluyen factores 
como la estructura de la tarea, el sistema formal de autoridad y el grupo de trabajo) y aque- 
llas que forman parte de las características personales del seguidor (incluyen el locus de 
control, la experiencia y la habilidad percibida). Los factores ambientales determinan el tipo 
de conducta del líder que se requiere para maximizar los resultados de los subordinados; las 
características personales del seguidor determinan la forma en que se interpretan el ambien- 
te y la conducta del líder. La teoría propone que la conducta de un líder no será efectiva si 
es redundante con lo que la estructura ambiental proporciona o si es incongruente con las 
características del seguidor. Por ejemplo, algunas predicciones de la teoría del camino hacia 
la meta son: 


e Un liderazgo directivo produce mayor satisfacción cuando las tareas son ambiguas o 
estresantes que cuando son muy estructuradas y están bien esquematizadas. Los seguidores 
no están seguros de lo que deben hacer, de modo que el líder necesita proporcionar cierta 
dirección. 

e El liderazgo solidario produce mayor satisfacción y mejora el desempeño de los empleados 
cuando los subordinados realizan tareas estructuradas. En esta situación, el líder sólo necesita 
apoyar a los seguidores y no decirles lo que deben de hacer. 

e Es probable que los subordinados con una elevada habilidad percibida o con gran experiencia 
consideren redundante el liderazgo directivo. Tales seguidores son muy capaces, por lo que no 
necesitan un líder que les diga qué deben hacer. 

e Mientras más claras y burocráticas sean las relaciones formales de autoridad, los líderes 
deberán mostrar más conductas de apoyo y reducir las conductas directivas. La situación 
organizacional proporciona la estructura en cuanto a lo que se espera de los seguidores, por lo 
que el papel del líder sólo es de apoyo. 

e El liderazgo directivo producirá mayor satisfacción en los empleados cuando haya un 
conflicto importante dentro de un grupo de trabajo. En esta situación, los seguidores necesitan 
de un líder que se haga cargo. 

e Los subordinados con un locus de control interno estarán más satisfechos con un 
estilo participativo. Dado que estos seguidores creen que controlan lo que les sucede, 
prefieren participar en las decisiones. 

e Los subordinados con un locus de control externo estarán más satisfechos con un estilo 
directivo, ya que consideran que lo que les sucede es el resultado del ambiente externo, y 
preferirán un líder que les diga qué hacer. 

e El liderazgo orientado al logro aumentará las expectativas de los subordinados de que su 
esfuerzo mejore el desempeño cuando las tareas tengan una estructura ambigua. Al establecer 
metas desafiantes, los seguidores saben cuáles son las expectativas. 


Figura 17-4 


Modelo del camino hacia la meta 
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teoría del intercambio lider-miembro 
(TILM) 

Teoría del liderazgo que plantea que los 
líderes crean círculos internos y círculos 
externos, y que los miembros del círculo 
interno tendrán mayores puntuaciones 
de desempeño, menor rotación y mayor 
satisfacción laboral 


d. 


92% de los ejecutivos ha 
observado favoritismo en 
la asignación de ascensos 
laborales.? 


líderes transaccionales 
Líderes que dirigen utilizando 
principalmente intercambios (o 
transacciones) sociales 


líderes transformacionales 

Líderes que estimulan e inspiran 
(transforman) a sus seguidores para que 
logren resultados extraordinarios 


No ha sido fácil probar la teoría del camino hacia la meta. Una revisión de las investigacio- 
nes revela evidencias contradictorias.” Sin embargo, para resumir el modelo, es probable que el 
desempeño y la satisfacción de los empleados se vean afectados de forma positiva cuando el líder 
elige un estilo de liderazgo que compensa las deficiencias de los empleados o del entorno laboral. 
No obstante, si el líder dedica tiempo a explicar tareas que ya son claras o si el empleado tiene la 
habilidad y la experiencia para manejarlas sin interferencia, es probable que considere que este 
tipo de conducta directiva es redundante o incluso insultante. 


PERSPECTIVAS contemporáneas del liderazgo 
¿Cuáles son las perspectivas más recientes del liderazgo? Examinaremos 


OA 17.4 cuatro puntos de vista: la teoría del intercambio líder-miembro, el liderazgo 


transformacional-transaccional, el liderazgo carismático-visionario y el liderazgo de equipo. 


Teoria del intercambio lider-miembro (TILM) 


¿Alguna vez ha estado en un grupo en el que líder conforma su endogrupo con sus miembros “fa- 
voritos”? Ésa es la premisa que fundamenta la teoría del intercambio líder-miembro (TILM).* La 
teoría del intercambio lider-miembro (TILM) plantea que los líderes crean endogrupos 
y exogrupos, y que los individuos que conforman el endogrupo tienen mayores calificaciones de 
desempeño, menor rotación y mayor satisfacción laboral. 

La TILM sugiere que desde el inicio de la relación entre un líder y un seguidor dado, el 
líder lo clasificará implícitamente como parte del endogrupo o del exogrupo, y que esta relación 
tiende a permanecer muy estable con el tiempo. Los líderes también fomentan el intercambio lí- 
der-miembro al recompensar a los empleados con quienes desean tener un vínculo más cercano y 
al castigar a los empleados con quienes no desean ese vínculo.” Sin embargo, para que la relación 
de intercambio líder-miembro permanezca intacta, tanto el líder como el seguidor deben “invertir” 
en ella. 

Aún no está clara la manera en que un líder decide cuáles personas entran en alguna de 
las categorías, pero las evidencias indican que los miembros del endogrupo tienen similitudes 
demográficas, de actitudes, de personalidad e incluso de género con el líder, o bien tienen un 
mayor nivel de competencia que los miembros del exogrupo.* El líder es quien decide, pero las 
características de los seguidores determinan la decisión. 

En general, los resultados de las investigaciones apoyan la TILM. Al parecer, los líderes 
establecen diferencias entre los seguidores, esas diferencias no son aleatorias y los seguidores 
del endogrupo tienen mayores calificaciones de desempeño, colaboran más en el trabajo o tienen 
mayores conductas “de ciudadanía” y reportan sentirse más satisfechos con su jefe.” Un estudio 
reciente sobre la TILM encontró que los líderes que establecen una relación solidaria con ciertos 
subordinados, la cual consiste en brindarles apoyo emocional y de otros tipos, generan un com- 
promiso organizacional en esos empleados, lo a su vez mejora su desempeño. Tal vez esto no 
debería sorprendernos, ya que los líderes invierten su tiempo y otros recursos en quienes creen que 
tendrán un mejor desempeño. 


Liderazgo transformacional-transaccional 


Muchas de las primeras teorías de liderazgo consideraban que los líderes eran transaccionales, 
es decir, individuos que principalmente dirigían utilizando intercambios (o transacciones) socia- 
les. Los líderes transaccionales guían o motivan a los seguidores para que trabajen hacia metas 
establecidas al intercambiar recompensas por su productividad.*! Sin embargo, otro tipo de di- 
rigente, el líder transformacional, estimula e inspira (transforma) a los seguidores para que 
logren resultados extraordinarios. Algunos ejemplos son Jim Goodnight de SAS Institute y Denise 
Morrison de Campbell Soup Company, quienes ponen atención a las preocupaciones y necesida- 
des de desarrollo de los seguidores individuales; modifican la conciencia que tienen los segui- 
dores de los problemas al ayudarlos a que vean los antiguos problemas de formas novedosas, y 
son capaces de estimular, activar e inspirar a los seguidores para que hagan un esfuerzo adicional 
para lograr las metas del grupo. 


El liderazgo transaccional y el liderazgo trans- 
formacional no deben considerarse como métodos 
opuestos para la realización del trabajo.* El lide- 
razgo transformacional se desarrolló a partir del li- 
derazgo transaccional. El liderazgo transformacio- 
nal produce niveles de esfuerzo y desempeño en los 
empleados que rebasan lo que se obtendría con el 
uso exclusivo del método transaccional. Además, 
el liderazgo transformacional no es sólo carisma, 
ya que el líder trata de inculcar en los seguidores la 
habilidad para cuestionar no sólo las perspectivas 
establecidas, sino las perspectivas del líder.** 

Las evidencias que apoyan la superioridad del 
liderazgo transformacional con respecto al lide- 
razgo transaccional son realmente impresionantes. 
Por ejemplo, investigaciones que estudiaron a los 
gerentes en diferentes ambientes, incluyendo la 
milicia y los negocios, encontraron que los líderes 
transformacionales eran considerados individuos 
más efectivos, con un mejor desempeño, con más 
posibilidades de recibir un ascenso y con mayor 
sensibilidad interpersonal que los líderes transac- 
cionales.* Además, las evidencias indican que el li- 
derazgo transformacional tiene una alta correlación 
con menores tasas de rotación y mayores niveles de 
productividad, satisfacción de los empleados, crea- 
tividad, logro de metas, bienestar de los seguidores 
y espíritu emprendedor, especialmente en empresas 
de reciente creación.* 


Liderazgo carismático-visionario 


Jeff Bezos, fundador y director general de Amazon. 
com, es una persona que irradia energía, entusiasmo 
e iniciativa;”” le gusta mucho divertirse (su risa legen- 
daria ha sido descrita como una bandada de gansos 
canadienses que han inhalado óxido nitroso), pero ha 
perseguido la visión de Amazon de forma intensa y 
seria, y ha demostrado una gran capacidad para ins- 
pirar a sus empleados a lo largo de las altas y bajas 
de una compañía de rápido crecimiento. Bezos es lo 


que se denomina un líder carismático, es decir, un líder entusiasta y seguro de sí mismo, cuya 
personalidad y acciones influyen para que las personas se comporten de cierta forma. 
Varios autores han tratado de identificar las características personales del líder carismático.** 


Fuente: Roadell Hickman/Zuma Press/Newscom 
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DIFERENCIA 


Durante los últimos años, Cleveland Clinic ha expe- 

rimentado un enorme crecimiento bajo el liderazgo 

del doctor Delos “Toby” Cosgrove.* La organiza- 

ción de atención médica sin fines de lucro ahora 

tiene casi 50000 empleados, con instalaciones en 

todo el mundo, incluyendo Ohio, Florida, Nevada, 
Ontario y Abu Dhabi. Desde que Cosgrave aceptó el puesto de direc- 
tor general, la organización ha logrado casi duplicar su tamaño, con 
pacientes más satisfechos y mejores resultados clínicos. 

Cosgrove inició sus labores en Cleveland Clinic en 1975, trabajando 
como cirujano, y en 2004 se convirtió en director general de la em- 
presa. Cosgrove recibió una estrella de bronce por su labor como ci- 
rujano en la guerra de Vietnam, ha realizado 22000 cirugías a lo largo 
de su carrera y ha publicado más de 450 artículos, lo que lo convierte 
en un miembro sobresaliente de su gremio. Sin embargo, reconoce 
que aun cuando la pericia y el conocimiento técnico son importan- 
tes, los líderes eficaces deben contar con otras características como 
honestidad, humildad y habilidades para escuchar y respetar a los 
demás. 

Cosgrove considera que los líderes deben crear lugares de trabajo 
que estimulen el aprendizaje continuo, y él mismo ha sido un aprendiz 
durante toda su vida, ya que continuamente se desarrolla personal- 
mente como líder. Después de hablar con algunos estudiantes de me- 
dicina, poco tiempo después de asumir su papel de director general, 
se dio cuenta de que necesitaba ser más empático con los pacientes 
y con sus experiencias. Como resultado, fundó Patients First, un pro- 
yecto que funciona en todo el sistema y que busca que el personal 
perciba la atención desde el punto de vista del paciente, dando prio- 
ridad no sólo al cuidado del aspecto físico del paciente, sino también 
de su mente y de su espíritu. ¿Qué puede aprender de este líder que 
hace la diferencia? 


líder carismático 

Un líder entusiasta y seguro de sí mismo, 
cuya personalidad y acciones influyen 
para que las personas se comporten de 


El análisis más detallado identificó cinco características: tienen una visión, la capacidad de 
articular esa visión, la disposición para arriesgarse con el fin de lograr esa visión, la sensibilidad 
ante las limitaciones ambientales y ante las necesidades de los seguidores, así como conductas 
que son excepcionales.” Por ejemplo, Kat Cole, presidenta del grupo de las marcas FOCUS, es 
un ejemplo de un líder carismático. Cuando se le preguntó acerca de su liderazgo, Cole dijo que 
“el liderazgo consiste en creer en el futuro, en uno mismo, en los demás y en un propósito más 
alto. Se trata de crear una cultura, valor y confianza a través de tus acciones y palabras, así como 
desarrollar equipos que trabajen para lograr metas comunes”. 

Cada día hay más evidencias que muestran correlaciones impresionantes entre el liderazgo 
carismático y seguidores con altos niveles de desempeño y de satisfacción." Aunque un estudio 
encontró que los directores generales carismáticos no tenían un impacto sobre el desempeño orga- 
nizacional, aún se piensa que ésta es una cualidad deseable del liderazgo.” 

Si el carisma es una característica deseable, ¿las personas pueden aprender a ser líderes ca- 
rismáticos? ¿O los líderes carismáticos nacen con sus cualidades? Aunque un número pequeño de 


cierta forma 
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Después de recibir capacitación 
en tácticas carismáticas, los 
ejecutivos observaron un 
incremento de 60% en sus 
calificaciones de liderazgo.** 


liderazgo visionario 

Habilidad para crear y articular una visión 
realista, creíble y atractiva del futuro que 
mejora la situación actual 


líderes auténticos 

Líderes que se conocen a sí mismos 

y su ideología, y que actúan con base 
en esos valores y creencias de manera 
abierta y sincera 


expertos aún piensa que no es posible aprender el carisma, la mayoría considera que es posible 
entrenar a los individuos para que exhiban conductas carismáticas.* Por ejemplo, algunos inves- 
tigadores han logrado enseñar a estudiantes de licenciatura a “ser” carismáticos. ¿Cómo? Les 
enseñaron a articular una meta de largo plazo, a comunicar sus expectativas de un alto desempeño, 
a mostrar confianza en la capacidad de los subordinados para cumplir con esas expectativas y a 
tener empatía con las necesidades de sus subordinados; aprendieron a proyectar una presencia 
poderosa, confiada y dinámica, y practicaron el uso de un tono de voz cautivador y atractivo. Los 
investigadores también entrenaron a los líderes estudiantes a utilizar conductas carismáticas no 
verbales, como inclinarse hacia el seguidor mientras se comunican, mantener contacto visual di- 
recto, y adoptar una postura relajada y expresiones faciales animadas. Los grupos con estos líderes 
carismáticos “entrenados” tenían miembros que se ajustaban mejor a la tarea, la desempeñaban 
mejor, y estaban mejor adaptados al líder y al grupo que los miembros que trabajaban en grupos 
dirigidos por líderes no carismáticos. 

Una última cosa que debemos decir acerca del liderazgo carismático es que quizás no siempre 
sea necesario lograr que los empleados tengan altos niveles de desempeño; tal vez sea más ade- 
cuado cuando la tarea del seguidor tiene un propósito ideológico o cuando el ambiente involucra 
altos niveles de estrés e incertidumbre.* Esta diferencia podría explicar por qué es más probable 
que surjan líderes carismáticos en la política, la religión, en tiempos de guerra, o cuando una com- 
pañía está iniciando o enfrentando una crisis de supervivencia. Por ejemplo, Martin Luther King 
Jr. utilizó su carisma para fomentar la igualdad social a través de medios pacíficos, y Steve Jobs 
logró una lealtad y un compromiso inquebrantables de parte del personal técnico de Apple a prin- 
cipios de la década de 1980 al articular una visión de las computadoras personales que cambiaría 
drásticamente la manera en que viven las personas. 

Aunque el término visión a menudo se relaciona con el liderazgo carismático, el liderazgo 
visionario es diferente; es la habilidad de crear y articular una visión del futuro realista, creíble 
y atractiva que mejore la situación actual.* Esta visión, si se elige e implementa de manera ade- 
cuada, es tan vigorizante que “en efecto revitaliza el futuro al estimular las habilidades, talentos y 
recursos para hacerlo posible”.? 

La visión de una organización debería ofrecer una imagen clara y convincente que estimule 
las emociones de las personas e inspire entusiasmo para perseguir las metas de la organización. 
Debe ser capaz de generar posibilidades que sean inspiradoras y únicas, y de ofrecer nuevas for- 
mas de hacer las cosas que sean claramente mejores para la organización y sus miembros. Las 
visiones que se articulan con claridad y tienen una imagen poderosa se pueden entender y aceptar 
con facilidad. Por ejemplo, Michael Dell (de Dell Computer) creó la visión de un negocio que ven- 
de y entrega computadoras personalizadas directamente a los clientes en menos de una semana. La 
visión que tuvo la desaparecida Mary Kay Ash de mujeres empresarias que venden productos que 
mejoran su imagen personal impulsó su compañía de cosméticos Mary Kay Cosmetics. Y Elon 
Musk, fundador y director general de SpaceX, posee una visión de otro mundo, colonizar Marte: 
“Si las cosas resultan como lo he planeado, podremos enviar personas en 2024, las cuales llegarán 
a Marte en 2025”.*% 


Liderazgo auténtico 


Ursula Burns, que tiene 35 años trabajando como directora general de Xerox, admite que “sigo 
aprendiendo”. Y Frank Blake, antiguo director general de Home Depot, asumió la responsabilidad 
cuando un grupo de hackers ingresó ilegalmente a los sistemas de cómputo de la empresa y robó 
los números correspondientes a 56 millones de tarjetas de crédito. El robo ocurrió poco tiempo 
antes de que Blake se jubilara, por lo que con gran facilidad el ejecutivo pudo haber dejado que 
el nuevo director general resolviera la crisis. Tanto Burns como Blake son excelentes modelos de 
líderes auténticos, que manifiestan humildad y asumen sus responsabilidades. Los líderes autén- 
ticos son muy reconocidos por su humildad. Un grupo de investigadores concluyeron que “las 
personas humildes son más tranquilas y se mantienen en segundo plano, pero dirigen de una forma 
diferente, al empoderar a sus empleados y permitir que el poder se transfiera hacia los niveles 
bajos de la jerarquía”. 

El liderazgo auténtico se enfoca en los aspectos morales de la responsabilidad de dirigir. Los 
líderes auténticos se conocen a sí mismos, saben en qué creer y actúan abierta y sinceramente 
con base en esos valores y creencias. Por ejemplo, Raymond Davis, director general de Umpqua 
Bank, dijo lo siguiente: “Siempre le digo a nuestro personal que tienen derecho a recibir respuesta 
a todas sus preguntas... Eso no significa que las respuestas les gustaran...”.*! 
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Liderazgo con ética 


Poco tiempo después de convertirse en la directora general de General Motors, Mary Barra se 
enfrentó a un problema que definiría su carácter: ¿debía asumir la responsabilidad de la instala- 
ción de interruptores de arranque defectuosos en millones de vehículos, aun cuando no ocupaba 
el puesto de directora cuando se instalaron? Barra decidió tomar la ruta más corta: “Quiero em- 
pezar diciendo que yo, personalmente y General Motors lamentamos mucho lo que ocurrió”.*? 
Después, nombró a Jeff Boyer como vicepresidente de seguridad global. Barra dijo que “Si Jeff 
enfrenta obstáculos en su camino, tiene la autoridad para librarlos. Si necesita recursos adicio- 
nales, los obtendrá”. Mary Barra es un ejemplo de un líder con ética, ya que da prioridad a la 
seguridad pública antes que a las utilidades. Además, responsabiliza a los empleados que fueron 
culpables, pero los respalda al crear una cultura en la que sientan que pueden y deben hacer un 
trabajo mejor. 


Liderazgo de equipo 

Dado que cada vez más el liderazgo se presenta dentro de un con- 
texto de equipo y que un mayor número de organizaciones está 
utilizando equipos de trabajo, el papel del líder como guía de 
los miembros del equipo se ha vuelto muy importante. El papel 
del líder de equipo es diferente del rol tradicional del liderazgo, 
como descubrió J. D. Bryant, un supervisor de la planta de Texas 
Instruments, en Forest Lane, Dallas. Un día, él estaba contento 
supervisando a un grupo de 15 ensambladores de circuitos im- 
presos. Al día siguiente, le avisaron que la compañía utilizaría 
equipos de empleados y que se convertiría en un “facilitador”. 
Bryant respondió: “Se supone que debo enseñar a los equipos 
todo lo que sé y luego dejar que tomen sus propias decisiones”. 
Confundido con su nuevo papel, admitió que “no había un plan 
claro de lo que se suponía que debía hacer”.** ¿Qué implica ser 
un líder de equipo? 

Muchos líderes no están preparados para manejar la transición a equipos de empleados. 
Como un consultor señaló, “incluso los gerentes más capaces tienen problemas para hacer la 
transición, ya que todas las funciones de orden y control que antes debían llevar a cabo, ahora 
ya no son apropiadas. No tiene sentido entender o tener habilidades para esto”.* El mismo con- 
sultor estimó que “probablemente 15 por ciento de los gerentes son líderes de equipo naturales, 
tal vez otro 15 por ciento no podría dirigir un equipo porque va en contra de su personalidad, 
es decir, son incapaces de sublimar su estilo dominante por el bien del equipo. Y todavía hay 
un grupo grande en medio: El liderazgo de equipo no es una habilidad natural en ellos, pero 
pueden adquirirla”. 

El reto para muchos gerentes es aprender a convertirse en líderes de equipo efectivos; deben 
adquirir habilidades como compartir información pacientemente, ser capaces de confiar en otras 
personas y renunciar a la autoridad. Por ejemplo, Raphaél Gorgé, Presidente y director General de 
Groupe Gorgé, una compañía francesa de alta tecnología, hace uso de las siguientes prácticas: “Es 
importante tener confianza en uno mismo como gerente. Yo me rodeo de empleados de alta cali- 
dad, los cuales son mucho mejores que yo en sus papeles respectivos. Creo en conformar el mejor 
equipo posible y en crear un ecosistema donde los individuos puedan esforzarse”.*” Además, los 
líderes de equipo efectivos ya lograron dominar el difícil equilibrio entre saber cuándo deben 
dejar solos a sus equipos y cuándo deben involucrarse. Por ejemplo, Jane Rosenthal, fundadora del 
Tribeca Film Festival, describió su estilo de liderazgo de la siguiente manera: “Yo no intervengo 
hasta que haya un gran problema, y después me involucró por completo. Mientras confíe en que 
todos estén haciendo lo que se supone que deban hacer, todo funciona muy bien”.* ¿Acaso esos 
estilos de liderazgo producen resultados diferentes? No siempre. Por ejemplo, es probable que 
los nuevos líderes traten de ejercer demasiado control en un momento en que los miembros del 
equipo necesitan más autonomía, o bien, podrían abandonar a sus equipos en los momentos en que 
necesitan su apoyo y ayuda.” 

Una investigación que estudió a compañías que se reorganizaron alrededor de equipos de 
empleados encontró ciertas responsabilidades comunes en todos los líderes, las cuales incluían el 


Janay Everett (izquierda) es líder de un equipo 
de marketing en Whole Foods Market, empresa 
que está organizada en equipos de empleados. 
Su puesto de trabajo requiere de habilidades 
para establecer y mantener buenas relaciones 
con los líderes de las tiendas, los líderes de 
los equipos de cada departamento y de los 
miembros de los equipos en varios lugares 
diferentes. Everett colabora y se comunica 
con los líderes de las tiendas para desarrollar 
planes de marketing que buscan alcanzar las 
metas de ventas y crecimiento específicas de 
cada punto de venta. 

Fuente: Zuma Press Inc./Alamy 
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Figura 17-5 Relación 
Roles de liderazgo en un equipo Entrenador con miembros 
externos 


Roles del 


líder de equipo 


Administrador Solucionador 
de conflictos de problemas 


entrenamiento, la facilitación, el manejo de problemas disciplinarios, la revisión del desempeño 
individual y en equipo, la capacitación y la comunicación.% Sin embargo, una forma más signifi- 
cativa de describir el trabajo de un líder de equipo consiste en concentrarse en dos prioridades: 1. 
administrar los límites externos del equipo y 2. facilitar el proceso de equipo.*! Estas prioridades 
implican cuatro roles de liderazgo específicos, los cuales se observan en la figura 17-5. 


El contexto: 


Brianna Porter está sufriendo con su papel 
de líder de equipo en una organización sin 
fines de lucro que apoya programas para 
jóvenes de su comunidad que están en 
riesgo. Recientemente recibió un ascenso 

y se le asignó el liderazgo de un equipo de 
recaudadores de fondos que recurren a los 
negocios locales y a individuos adinerados 
para garantizar los fondos que mantienen las 
operaciones de la organización. En un inicio, 
Brianna adoptó un método de “no intervención” y alentó a su personal para 
que decidiera libremente dónde buscarían los donativos. Sin embargo, los 
donativos han disminuido y sabe que necesita intervenir. 


Fuente: Kevin Krossber 


Kevin Krossber 
Director de operaciones 


¿Qué consejo podría darle a Brianna sobre la forma de apoyar a su 
equipo? 

Es probable que usted sepa qué quiere lograr, pero es más importante 
que su equipo comparta esa misma visión. Es difícil que todos 

trabajen hacia la misma meta si su equipo no tiene clara la manera de 
alcanzarla. Haga un esfuerzo por involucrarse, reúnase con su personal 
y proporcione instrucciones claras sobre qué deben hacer para tener 
éxito, ya que de esa manera los miembros de su equipo podrán confiar en 
su capacidad para hacer lo que se espera de ellos. Si usted espera que 
su equipo se esfuerce para producir resultados de calidad, deberá dirigir 
con el ejemplo y enseñarles la manera de hacerlo. 
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TEMAS del liderazgo en el siglo XXI 
0 A 1 7 5 En la actualidad no es fácil ser un director de información. El individuo res- 


ponsable de administrar las actividades de tecnología de la información en una 
compañía descubre que la tarea implica una gran cantidad de presiones externas e internas. La 
tecnología está cambiando con rapidez (en ocasiones, parece que diariamente), y los costos de los 
negocios continúan aumentando. Rob Carter, director de información de FedEx, está enfrentando 
este tipo de desafios.” Él es responsable de todos los sistemas de cómputo y comunicación que 
dan soporte a los productos y servicios de FedEx en todo momento y en todo el mundo. Si algo 
sale mal, sabemos a quién culparán. Sin embargo, Carter ha sido un líder eficaz en este ambiente 
aparentemente caótico. 

Es probable que muchos líderes enfrenten circunstancias difíciles como éstas al tratar de 
dirigir de forma efectiva en el entorno actual. Además, los líderes del siglo XXI enfrentan algunos 
desafíos importantes de liderazgo. En esta sección estudiaremos aspectos como la administración 
del poder, el desarrollo de la confianza, el empoderamiento de los empleados, el liderazgo trans- 
cultural y el desafío de convertirse en un líder efectivo. 


Administración del poder 


¿De dónde obtienen los líderes su poder, es decir, el derecho y la capacidad para influir en las 
acciones o decisiones laborales? Se han identificado cinco fuentes del poder de un líder: legítimo, 
coercitivo, de recompensa, de experto y referente.* 

Poder legítimo es lo mismo que autoridad y representa el poder que tiene un líder como 
resultado de su posición en la organización. Aunque es probable que las personas que tienen pues- 
tos de autoridad también tengan poder de recompensa y poder coercitivo, el poder legítimo es más 
amplio que el poder de coaccionar y recompensar. 

El poder coercitivo es el que tiene un líder para castigar o controlar. Los seguidores reac- 
cionan a este tipo de poder por el temor a los resultados negativos que pueden darse en caso de 
no obedecer. Por lo general, los gerentes tienen cierto poder coercitivo, por ejemplo, la capacidad 
para suspender o degradar a los empleados, o para asignarles trabajo que consideran desagradable. 

El poder de recompensa es el que permite proporcionar recompensas positivas. Una 
recompensa es cualquier cosa que una persona valora, como dinero, evaluaciones de desempeño 
favorables, ascensos, tareas laborales interesantes, compañeros de trabajo amistosos, y horarios de 
trabajo o territorios de venta preferentes. 

El poder de experto se basa en la pericia, las habilidades o los conocimientos especiales. 
Si un empleado cuenta con habilidades, pericia o conocimientos que son esenciales para un grupo 
de trabajo, su poder de experto aumentará. 

Finalmente, el poder referente surge cuando un individuo tiene recursos o rasgos persona- 
les deseables. Si una persona admira a otra y quiere relacionarse con ella, la primera ejerce poder 
sobre la otra ya que desea agradarla. El poder referente surge debido a la admiración de otro y al 
deseo de ser como esa persona. 

Los líderes más efectivos utilizan varias formas de poder para influir en el comportamiento 
y el desempeño de sus seguidores. Por ejemplo, el comandante de uno de los submarinos más 
modernos de Australia, el HAMAS Sheean, utiliza diferentes tipos de poder al comandar a la tripu- 
lación y al equipo; da órdenes a la tripulación (legítimo), los elogia (de recompensa) y disciplina 
a los que cometen alguna falta (coercitivo). Además, un líder efectivo también trata de tener poder 
de experto (basado en su pericia y conocimientos) y poder referente (al lograr que lo admiren) 
para influir en sus empleados. 


poder legítimo 
Poder que tiene un líder como resultado 
de su puesto en la organización 


poder coercitivo 
Poder que tiene un líder para castigar o 
controlar 


poder de recompensa 
Poder que tiene un líder de entregar 
recompensas positivas 


poder de experto 
Poder que se basa en la pericia, 
conocimientos o habilidades especiales 


poder referente 

Poder que deriva de los recursos o 
rasgos personales deseables de un 
individuo 
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A EN E HUGARKDEIRARAG- Un jefe microadministrador 


Se ha descrito a la microadministración como “quizás la queja 
más común sobre un jefe” ¿Qué es exactamente la microadmi- 
nistración y qué podría hacer si usted trabaja para un microad- 
ministrador? 

Un jefe microadministrador es alguien que desea controlar 
todo lo relacionado con el trabajo, incluso hasta los más pe- 
queños detalles. Un individuo así puede ser muy frustrante, 
estresante y desmoralizante para sus empleados. ¿Cuáles son 
algunas señales que podrían indicar que su jefe lo está microad- 
ministrando? Cuando verifica su progreso varias veces al día, 
solicita actualizaciones frecuentes, le indica cómo debe realizar 
sus tareas, se muestra obsesionado con los detalles sin impor 
tancia o se molesta si toma decisiones sin antes consultarlo. 
Sin embargo, el simple hecho de que su jefe lo vigile no signi- 
fica que sea un microadministrador. Todos los gerentes tienen 
la responsabilidad de controlar las actividades que están a su 
cargo, y los gerentes eficientes se fijan en los detalles. La dife- 
rencia consiste en que los microadministradores se obsesionan 
con los detalles, pierden de vista las prioridades y se compor 
tan de manera desconfiada con sus empleados. Por otro lado, 
un buen gerente conoce el valor de delegar responsabilidades. 
Por desgracia, es probable que usted no siempre tenga un ge- 
rente de este tipo. 

Existe una larga lista de razones por las que su jefe podría 
microadministrarlo: inseguridad, falta de confianza en los demás, 
aversión al riesgo o desconfianza en las habilidades de sus em- 
pleados. Además, otra razón es que no tenga mucho que hacer, 
que piense que está siendo útil o simplemente que sea un 
individuo controlador. 

Autoevaluación. Si usted cree que su jefe lo está microad- 
ministrando, lo primero que debe hacer es autoevaluarse. Pre- 
gúntese “¿Soy yo?” ¿Habrá alguna razón por la que su jefe 
sienta la necesidad de microadministrarlo?, por ejemplo, ¿ha 
llegado usted tarde al trabajo?, ¿no entregó a tiempo algún tra- 
bajo?, ¿ha estado distraído últimamente?, ¿ha cometido erro- 
res que afecten a su jefe? Inicie su autoevaluación asegurán- 
dose de que la conducta de su jefe no es racional ni razonable. 

Nuevo en el puesto. La siguiente cuestión es si usted o 
su jefe son nuevos en el puesto. Si usted es un empleado nue- 
vo, es probable que su jefe sólo esté vigilando su trabajo de 
manera temporal, hasta que confíe en sus habilidades y usted 
demuestre un buen desempeño. Si su jefe es nuevo, ya sea en 
su puesto actual o si es la primera vez que ocupa una gerencia, 
tal vez deba darle tiempo para que se adapte. Es común que los 
nuevos gerentes microadministren ya que, debido a su poca ex- 
periencia, sienten temor de delegar actividades y ser responsa- 
bles de los resultados. Asimismo, es probable que los gerentes 


experimentados, al ocupar un puesto nuevo, traten de controlar 
las situaciones en exceso, hasta que sientan confianza de los 
empleados y sus capacidades. Por lo tanto, si usted o su jefe 
son nuevos en el puesto, tal vez debería esperar algún tiempo. 

Cambios en las circunstancias. Antes de actuar, debería por 
último evaluar si las condiciones han cambiado. Si anteriormen- 
te su jefe no lo microadministraba, considere si las condiciones 
distintas justifican su cambio de conducta. ¿Su compañía está 
realizando despidos? ¿Está llevando a cabo alguna reorganiza- 
ción importante? ¿Su jefe ha recibido proyectos adicionales que 
deba entregar en poco tiempo? ¿Su jefe tiene un nuevo jefe? 
Cualquiera de estas circunstancias podría aumentar el estrés y 
provocar que su jefe lo microadministre. Si las condiciones que 
provocan tensión son temporales, es probable que su conducta 
vigilante sólo sea de corto plazo. 

Hable con su jefe. Si llega a la conclusión de que el com- 
portamiento de su jefe no es temporal y le está impidiendo 
realizar su trabajo de manera adecuada, es momento de que 
hable con él o ella. 

Es muy probable que su jefe no esté consciente de que 
hay un problema. Con un tono de voz que no sea confrontati- 
vo, explique específicamente la forma en que la vigilancia está 
afectando su trabajo, creando estrés e impidiendo que logre su 
máximo desempeño. Tal vez deba demostrarle que tienen las 
cosas bajo control y que conoce bien sus expectativas. 

Mantenga a su jefe informado. Además de hablar con su 
jefe, elimine cualquier preocupación que tenga sobre la reali- 
zación correcta del trabajo y asegúrele que lo mantendrá in- 
formado de sus avances. Para lograrlo, comunique de manera 
habitual el estatus de su trabajo. A ningún jefe le gustan las 
sorpresas, especialmente aquellas que podrían dar una mala 
imagen sobre sus habilidades gerenciales. Proporcione a su 
jefe información actualizada antes de que se la solicite. 

Refuerce las conductas positivas de su jefe. Cuando su 
jefe lo deje solo, hágale saber que aprecia su actitud y agra- 
dézcale por confiar en usted. Al reforzar positivamente su con- 
fianza, aumentará la probabilidad de que exhiba nuevamente 
ese comportamiento. Es muy probable que con el tiempo y la 
combinación de sus informes habituales y su buen desempe- 
ño, observe una disminución en la conducta de microadminis- 
tración de su jefe. 

Fuentes: Basado en R.D. White, “The Micromanagement Disease: Symp- 
toms, Diagnosis, and Cure’ Public Personnel Management, primavera de 
2010, pp. 71-76; G. Campbell, “Confronting Micromanaging Bosses’ Nurs- 
ing Management, septiembre de 2010, p. 56; Amy Gallo, “Stop Being Mi- 
cromanaged’ br. org, septiembre de 2011; y P Ganeshan-Singh, “7 Ways to 


Survive Working for a Micromanaging Boss” payscale.com, 29 de octubre 
de 2014. 
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Desarrollo de la confianza 

Si revisa la sección El líder hace la diferencia de cada capítulo, se encontrará con un grupo sor- 
prendente de líderes que no sólo sobresalen como dirigentes de sus organizaciones, sino que tam- 
bién se caracterizan por tener una firme relación de confianza con sus empleados. En el ambiente 
incierto de la actualidad, los líderes deben darle mucha importancia al desarrollo de la confianza y 
la credibilidad, aspectos que pueden ser sumamente frágiles. Antes de analizar las formas en que 
los líderes pueden desarrollar la confianza y la credibilidad, debemos definir estos conceptos y 
explicar por qué son tan importantes. 

El principal componente de la credibilidad es la honestidad. Las encuestas indican que la 
honestidad es considerada la principal característica de los líderes que son admirados. “La hones- 
tidad es absolutamente esencial para el liderazgo. Si las personas van a seguir voluntariamente a 
alguien, ya sea para participar en una batalla o para entrar a la sala de reuniones, primero deben 
asegurarse de que esa persona merece su confianza”.® Además de ser honestos, los líderes dignos 
de crédito son competentes e inspiradores; son personalmente capaces de transmitir de forma 
efectiva su seguridad y entusiasmo. De esta manera, los seguidores juzgan la credibilidad de un 
líder en términos de su honestidad, competencia y capacidad para inspirar. 

La confianza está muy relacionada con el concepto de credibilidad y, de hecho, ambos térmi- 
nos suelen utilizarse como sinónimos. La confianza se define como la creencia en la integridad, 
el carácter y la capacidad de un líder. Los seguidores que confían en un líder están dispuestos a 
confiar en las acciones del líder, debido a que confían en que no abusará de sus derechos e inte- 
reses. Las investigaciones han identificado cinco dimensiones que conforman el concepto de 
confianza: 


e Integridad: honestidad y veracidad 

e Competencia: conocimientos y habilidades técnicas e interpersonales 

e Consistencia: confiabilidad, previsibilidad y buen juicio al manejar las situaciones 

e Lealtad: disposición para proteger a una persona, tanto física como emocionalmente 
e Apertura: disposición para compartir ideas e información con libertad 


De estas cinco dimensiones, parece que la integridad es el aspecto más crucial cuando evalua- 
mos la confiabilidad de otra persona.* En el análisis previo sobre los rasgos de liderazgo se dijo 


El contexto: 


Adhita Chopra está perplejo. Hace tres meses 
se le asignó la tarea de dirigir un equipo de 
diseñadores de aplicaciones para teléfonos y, 
aunque nadie ha dicho algo de forma directa, 
siente que su equipo no confía en él. Los 
empleados han estado reteniendo información 
y sólo se comunican de forma selectiva 
cuando se les hacen preguntas. Además, Matt Ramos 
han cuestionado persistentemente las metas y Director de marketing 
las estrategias del equipo, así como las acciones 

y decisiones de Adhita. ¿Qué podría hacer para tener la confianza de su 
equipo? 


Fuente: Matt Ramos 


¿Qué consejo le daría a Adhita? 


Lograr la confianza en el centro de trabajo siempre es un asunto difícil. 
Una ocasión fui testigo de una situación similar. Si Adhita tiene esa 
sensación, aunque no la haya escuchado directamente, lo más probable 
es que esté en lo correcto. Ganar la confianza en el trabajo se reduce 

a tres cosas: ser bueno en lo que uno hace, sentir pasión por el trabajo 
y las personas que nos rodean, y tener la capacidad para escuchar y 
después actuar. Adhita debe asegurarse de estar haciendo un excelente 
trabajo y organizar reuniones personales con los miembros del equipo 
cada semana. El trabajo arduo y una escucha atenta resolverán los 
problemas de Adhita. 


d. 


60% de las personas confían 
más en un extraño que en su 
jefe. 


credibilidad 

Grado en el que los seguidores perciben 
a alguien como una persona honesta, 
competente y capaz de inspirarlos 


confianza 
Creencia en la integridad, el carácter y la 
capacidad de un líder 
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Figura 17-6 


Desarrollo de la confianza 


El empoderamiento de los empleados 

forma parte de la cultura orientada hacia 

el personal de W. L. Gore & Associates. 

La compañía anima a los individuos y a los 
equipos de trabajo a apropiarse de sus 
puestos utilizando sus talentos y habilidades 
para encontrar la mejor manera de hacer 
las cosas, con la finalidad de alcanzar las 
metas organizacionales. Los empleados que 
son empoderados se sienten respetados, 
valorados y dignos de confianza, aspectos 
indispensables para contribuir al éxito de su 
organización. 

Fuente: W. L. Gore/AP Images 


Practique la apertura Sea consistente 


Sea justo Cumpla sus promesas 
DESARROLLO j 
GES ) DE LA E SÉ 
Exprese sus sentimientos CONFIANZA Mantenga la confidencialidad 


Diga la verdad Demuestre competencia 


que tanto la integridad como la competencia se relacionan de manera consistente con el liderazgo. 
Los cambios en el lugar de trabajo han aumentado la importancia de estas cualidades del lide- 
razgo. Por ejemplo, la tendencia al empoderamiento de los equipos de trabajo autoadministrados 
ha reducido muchos de los mecanismos de control tradicionales que se utilizan para vigilar a los 
empleados. Si un equipo es libre de organizar su propio trabajo, de evaluar su propio desempe- 
ño e incluso de tomar sus propias decisiones de contratación, la confianza se vuelve crucial. Los 
empleados deben confiar en que los gerentes los tratarán con justicia, y los gerentes deben confiar 
en que los empleados cumplirán con sus responsabilidades a cabalidad. 

Asimismo, cada vez es más común que los líderes dirijan a otros individuos que no per- 
tenecen a su grupo inmediato de trabajo o que incluso están físicamente separados (miembros 
de equipos multidisciplinarios o equipos virtuales, individuos que trabajan para proveedores o 
clientes, y tal vez personas que representan a otras organizaciones a través de alianzas estra- 
tégicas). Estas situaciones no permiten que los líderes se den el lujo de regresar a los puestos 
formales de influencia. De hecho, muchas de esas relaciones son fluidas y fugaces, por lo que 
la habilidad para desarrollar y conservar rápidamente la confianza es fundamental para el éxito 
de la relación. 

¿Por qué es importante que los seguidores confíen en sus líderes? Las investigaciones han 
demostrado que la confianza en el liderazgo está relacionada significativamente con resultados 
laborales positivos, incluyendo el desempeño en el trabajo, el comportamiento de ciudadanía en la 
organización, la satisfacción laboral y el compromiso organizacional.” 
Dada la importancia que tiene la confianza para un liderazgo efectivo, 
¿de qué manera pueden los líderes desarrollarla? En la figura 17-6 
se incluyen algunas sugerencias. (Vea también el ejercicio Desarrolle 
sus habilidades en el capítulo 6).” 

Ahora más que nunca la administración y el liderazgo efectivos 
dependen de la habilidad para ganar la confianza de los seguidores.” 
Los recortes de personal, los problemas financieros y el mayor uso de 
empleados temporales han reducido la confianza que tienen los traba- 
jadores en sus líderes y debilitado la confianza de los inversionistas, 
proveedores y clientes. En la actualidad, los líderes se enfrentan al 
desafío de reconstruir y restablecer la confianza de los empleados 
y de otros participantes importantes de la organización. 


Empoderamiento de los empleados 


Los empleados de las instalaciones de DuPont en Uberaba, Brasil, 
plantaron árboles para conmemorar el décimo aniversario del lugar. Aunque tenían varias cosas 
que celebrar, una de las más importantes era el hecho de que, desde que inició la producción, la 
fábrica no había tenido ningún incidente ambiental ni violaciones importantes a la seguridad. 
La principal razón de este logro fue el programa STOP de la compañía (Safety Training Observa- 
tion Program), en el cual los empleados empoderados eran responsables de vigilarse unos a otros, 
corregir procedimientos inadecuados y fomentar los procedimientos de seguridad.”? 

Como se ha descrito en diferentes partes del libro, cada vez más gerentes están dirigiendo 
a sus empleados dándoles poder. Como dijimos antes, el empoderamiento implica aumentar la 
discreción de los trabajadores en la toma de decisiones. Millones de empleados individuales y 
equipos de trabajadores están tomando las decisiones clave de operación que afectan su trabajo; 
están elaborando presupuestos, organizando las cargas de trabajo, controlando los inventarios, 
resolviendo problemas de calidad y realizando actividades similares que hasta hace poco tiempo 
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eran consideradas parte de las labores exclusivas del gerente.” Por ejemplo, en The Container 
Store, cualquier empleado está autorizado a responder a la solicitud de un cliente. Garret Boone, 
presidente emérito, dice: “A todos los empleados que contratamos, los contratamos como líderes. 
Cualquier trabajador de nuestra tienda puede actuar en formas que suelen considerarse responsa- 
bilidad de un gerente”.”* 

Otra razón por la que las compañías están empoderando a sus empleados es la necesidad de 
que las personas más conocedoras tomen decisiones rápidas (y a menudo se trata de empleados 
de bajo nivel organizacional). Si las compañías desean competir con éxito en una economía 
global dinámica, los empleados deben ser capaces de tomar decisiones e implementar cambios 
con rapidez. Otra razón es que las reducciones de personal dejan a muchos gerentes con una 
mayor cobertura de control. Para poder enfrentar las mayores demandas laborales, los gerentes 
deben ceder poder a su personal. Aunque el empoderamiento no es una respuesta universal, podría 
ser benéfico cuando los empleados cuentan con los conocimientos, las habilidades y la pericia para 
realizar su trabajo de manera competente. 


Liderazgo transcultural 


“En Estados Unidos, se espera que los líderes se vean muy bien, suenen muy bien y sean inspira- 
dores. En otros países, no tanto”.” En esta economía global, ¿qué pueden hacer los gerentes para 
tomar en cuenta las diferencias transculturales cuando dirigen empleados? 

Una conclusión general que proviene de las investigaciones acerca del liderazgo es que los 
líderes efectivos no utilizan un solo estilo, sino que adaptan su estilo a la situación. Aunque no 
se menciona de forma explícita, la cultura nacional es con certeza una variable situacional 
importante para determinar qué estilo de liderazgo será el más efectivo. Por ejemplo, es poco pro- 
bable que lo que funciona en Estados Unidos también sea efectivo en Dinamarca. Lars Sørensen, 
director general de la empresa farmacéutica Novo Nordisk, sabe por experiencia que un liderazgo 


Figura 17-7 
e Se espera que los líderes coreanos tengan una actitud paternalista con Liderazgo transcultural 
los empleados. 


e Los líderes árabes que son amables o generosos sin que se les pida 
que lo sean, son considerados por los demás árabes como individuos 
débiles. 


e Se espera que los líderes chinos mantengan una actitud positiva al ser 
fuentes de ataques. 


e Se espera que los líderes europeos estén más orientados a la acción. 


e Se espera que los líderes japoneses sean humildes y que hablen con 
frecuencia. 


e Se espera que los líderes latinoamericanos no se sientan rechazados 
cuando los demás se comportan de manera formal. 


e Es muy probable que los líderes escandinavos y holandeses que 
elogian a los individuos en público provoquen que éstos se sientan 
avergonzados, en lugar de motivados. 

e Se espera que los líderes efectivos de Malasia muestren compasión y al 
mismo tiempo utilicen un estilo más autocrático que participativo. 

e Los líderes alemanes efectivos se caracterizan por una alta orientación 
al desempeño, poca compasión, poca autoprotección, poca orientación 
hacia los equipos y altos niveles de autonomía y participación. 

e Los líderes efectivos de la África subsahariana establecen equipos con 
relaciones estrechas e íntimas entre sus miembros. 


Fuentes: Basada en “Leadership Across Cultures’ Harvard Business Review, www.hbr.org, mayo de 2015; 

J. C. Kennedy, “Leadership in Malaysia: Traditional Values, International Outlook" Academy of Management 
Executive, agosto de 2002, pp. 15-17; F C. Brodbeck, M. Frese y M. Javidan, “Leadership Made in Germany: 
Low on Compassion, High on Performance” Academy of Management Executives, febrero de 2002, pp. 16-29; 
M. F Peterson y J. G. Hunt, “International Perspectives on International Leadership” Leadership Quarterly, 
otoño de 1997, pp. 203-231; R. J. House y R. N. Aditya, “The Social Scientific Study of Leadership: Quo Vadis?” 
Journal of Management, vol. 23, núm. 3, 1997, p. 463; y R. J. House, “Leadership in the Twenty-First Century” 
en The Changing Nature of Work, ed. A. Howard (San Francisco: Jossey-Bass, 1995), p. 442. 
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PERSPECTIVA 


A medida que las organizaciones se conviertan en em- 
presas más planas (es decir, con menos niveles jerárqui- 
cos) y más interconectadas a nivel global y tecnológico, 
los viejos modelos de liderazgo se volverán obsoletos. 
Aunque los tres elementos del liderazgo —el líder, los se- 
guidores y la situación— seguirán siendo parte de toda la 
ecuación del liderazgo, la manera en que interactúan para 
el logro de la misión y las metas de los equipos está cam- 
biando. Los líderes exitosos en los centros de trabajo del 


Liderazgo flexible 


ma y permanecer enfocados en medio de la incertidum- 
bre y de un ritmo acelerado; al enfrentarse a situaciones 
como éstas, concentrarse en las tareas más importan- 
tes y presentar un comportamiento confiado mientras 
los demás entran en pánico o no saben qué hacer; y 3. 
ser un líder que escucha, que estimula la participación, 
que reconoce que las necesidades de los demás son tan 
importantes como las propias, que fomenta y apoya la co- 
laboración para el logro de metas comunes, es decir, un 


líder que da prioridad a las personas. Después de todo, 
sin las personas, los líderes no existen. 


mañana necesitarán ser más parecidos a un camaleón 
para poder adaptarse a entornos complejos y dinámicos. 
Bajo esas circunstancias, los líderes podrán hacer tres 
cosas: 1. compartir la responsabilidad al empoderar a los 
empleados; reconocer que el “liderazgo” puede surgir en 
cualquier parte y en todas partes, y que en ocasiones el 
mejor método puede consistir en quitarse del camino y 
dejar que alguien más tome el mando; 2. mantener la cal- 


CY HABLE AL RESPECTO 1: ¿Por qué los viejos mo- 
delos del liderazgo se están volviendo obsoletos? 


(E) HABLE AL RESPECTO 2: Sin las personas, los 
líderes no existen, ¿qué significa esto? 


eficaz depende del contexto. En Dinamarca, todas sus decisiones las toman por consenso; cuando 
dirigen a su equipo en Estados Unidos, adopta un método jerárquico más directo.” 

La cultura nacional afecta el estilo de liderazgo debido a que influye en la forma en que los 
seguidores responderán. Los líderes no pueden (y no deben) elegir su estilo de manera aleatoria; 
están limitados por las condiciones culturales que sus seguidores esperan. En la figura 17-7 se 
presentan algunos hallazgos de ejemplos seleccionados de estudios sobre el liderazgo transcul- 
tural. Dado que la mayoría de las teorías de liderazgo se desarrollaron en Estados Unidos, tienen 
un sesgo norteamericano; destacan las responsabilidades de los seguidores más que sus derechos; 
suponen una autogratificación más que el compromiso con las obligaciones o una motivación 
altruista; asumen la centralidad del trabajo y la orientación hacia valores democráticos; además, 
destacan la racionalidad más que la espiritualidad, la religión o la superstición.” Sin embargo, 
el programa de investigación GLOBE (presentado en el capítulo 4) es el estudio transcultural 
más amplio y detallado sobre el liderazgo que se ha llevado a cabo. El estudio GLOBE descu- 
brió que el liderazgo tiene algunos aspectos universales. De manera específica, parece que varios 
elementos del liderazgo transformacional están asociados con un liderazgo efectivo, sin importar 
el país donde se encuentre el líder.” Tales elementos incluyen la visión, ser capaz de anticiparse, 
motivar a los demás, ser digno de confianza, el dinamismo, una actitud positiva y la habilidad de 
ser proactivo. Debido a los resultados, dos miembros del equipo GLOBE concluyeron que “los 
subordinados de los líderes de negocios efectivos en cualquier país esperan que éstos transmitan 
una visión poderosa y proactiva que guíe a la compañía hacia el futuro, una gran habilidad 
motivacional para lograr que todos los empleados cumplan la visión y excelentes habilidades de 
planeación para ayudar a implementar la visión”.” Algunas personas sugieren que el atractivo 
universal de estas características de los líderes que transforman se debe a las presiones que existen 
hacia las tecnologías y prácticas administrativas comunes, que son resultado de la competitividad 
global y las influencias multinacionales. 


Convertirse en un líder eficaz 

Las organizaciones necesitan líderes eficaces. Dos aspectos importantes para convertirse en un 
líder eficaz son la capacitación y el hecho de reconocer que algunas veces ser un líder efectivo 
implica no dirigir. Veamos estos aspectos. 
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CAPACITACIÓN DEL LÍDER Organizaciones de todo el mundo 
gastan miles de millones de dólares, yenes y euros en la capacitación 
y el desarrollo del liderazgo. Sólo en Estados Unidos, se estima que 
las compañías gastan $70 600 millones al año en actividades forma- 
les de capacitación y desarrollo.* Tales esfuerzos adoptan muchas 
formas: desde programas de liderazgo de $50 000 ofrecidos por uni- 
versidades como Harvard y compañías como GE, hasta experiencias 
de navegación en Outward Bound School. Aunque es probable que 
gran parte del dinero que se gasta en la capacitación de líderes ofrez- 
ca beneficios dudosos, nuestra revisión sugiere que los gerentes pue- 
den hacer algunas cosas para obtener el mayor efecto posible de este 
tipo de capacitación.*! Con todo, existe cierto consenso sobre las 
características de una capacitación en liderazgo efectiva. La primera 
es la contextualización (asegurarse que el aprendizaje está enfocado 
en la estrategia y la cultura de la organización), y la segunda es la 
personalización (que permite que los participantes obtengan un aprendizaje relacionado con sus 
aspiraciones).* 

Primero, reconozcamos lo evidente. Algunas personas no tienen las características necesa- 
rias para ser líderes. Punto. Por ejemplo, existen evidencias que indican que la capacitación para 
el liderazgo tiene más probabilidades de ser exitosa con individuos que tienen un alto nivel de 
autovigilancia que con personas que no tienen esta característica. Tales individuos tienen la fle- 
xibilidad de cambiar su comportamiento según lo requieran las diferentes situaciones. Además, 
es probable que las organizaciones encuentren que los individuos con mayores niveles del rasgo 
llamado motivación para dirigir sean más receptivos a las oportunidades de desarrollo del 
liderazgo.** 

¿Qué tipo de cosas relacionadas con ser un líder más efectivo podrían aprender los individuos? 
Tal vez sea un poco optimista pensar que se puede enseñar la “creación de una visión”, pero sí 
es posible enseñar habilidades de implementación. Se puede entrenar a las personas para que 
desarrollen “un entendimiento acerca de los temas que son críticos para las visiones efectivas”.* 
También es posible enseñar habilidades como el desarrollo de la confianza y la mentoría. Además, 
los líderes pueden aprender habilidades para hacer análisis situacionales: como aprender a evaluar 
las situaciones, a modificarlas para que se ajusten mejor a su estilo y a determinar qué conductas 
de liderazgo podrían ser más efectivas en ciertas situaciones. 


SUSTITUTOS DEL LIDERAZGO A pesar de la creencia de que algunos estilos de liderazgo 
siempre serán efectivos sin importar la situación, ¡el liderazgo no siempre es importante! Las 
investigaciones indican que, en algunas situaciones, cualquier conducta que exhiba un líder es 
irrelevante. En otras palabras, ciertos individuos, puestos y variables organizacionales podrían 
actuar como “sustitutos del liderazgo”, negando la influencia del líder.* 

Por ejemplo, algunas de las características de los seguidores, como la experiencia, la capa- 
citación, la orientación profesional o la necesidad de independencia, pueden neutralizar el efecto 
del liderazgo. Tales características podrían reemplazar la necesidad que tienen los empleados de 
recibir el apoyo de un líder o de su capacidad para crear estructuras y reducir la ambigiedad de la 
tarea. De forma similar, los puestos que por naturaleza son poco ambiguos, y rutinarios o intrínse- 
camente satisfactorios, podrían plantear pocas demandas a los líderes. Finalmente, características 
organizacionales, como las metas explícitas formalizadas, las reglas y procedimientos rígidos o los 
grupos de trabajo cohesivos, pueden sustituir un liderazgo formal. 
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Los programas globales de liderazgo ejecutivo 
de Ford Motor Company desarrollan líderes 
eficaces como Mark Fields, director general 

y presidente de la compañía, quien ha 

trabajo durante 25 años para esta empresa. 
Ford ofrece a los empleados de cualquier 
nivel una amplia gama de programas para 

el desarrollo del liderazgo, enfocados en 
fomentar la excelencia funcional y técnica, 

la toma de decisiones, la toma de riesgos, la 
administración del cambio y un pensamiento 
empresarial. 

Fuente: Paul Warner, Contributor/Getty Images 
Entertainment/Getty Images 


d 


El porcentaje de mujeres en pues- 
tos de liderazgo varía de acuerdo 
con el país: 

+ 45% en Rusia. 

39% en Filipinas y Lituania. 
37% en Estonia 

16% en India. 

15% en Alemania. 

° 7% en Japón.* 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


DEFINIR qué es un líder y qué es el liderazgo. 


Un líder es alguien que puede influir en los demás y que tiene autoridad administrativa. El lide- 
razgo es el proceso de dirigir a un grupo y de influir en él para que logre sus metas. Los gerentes 
deben ser líderes porque la dirección es una de las cuatro funciones de la administración. 


COMPARAR las primeras teorías del liderazgo. 


Los primeros intentos por definir las características del líder fueron infructuosos, aunque estudios 
posteriores encontraron ocho rasgos asociados con el liderazgo. 

Los estudios de la University of lowa exploraron tres estilos de liderazgo. La única conclu- 
sión fue que los miembros del grupo se sentían más satisfechos con un líder democrático que con 
uno autocrático. Los estudios de la Ohio State University identificaron dos dimensiones de 
la conducta del líder: la estructura de iniciación y la consideración. En ocasiones, un líder que 
tenía estas características en un alto nivel lograba que el grupo tuviera un alto desempeño 
en la tarea y que sus miembros se sintieran muy satisfechos, aunque esto no ocurría siempre. Las 
investigaciones de la University of Michigan estudiaron a líderes orientados a los empleados y 
líderes orientados a la producción, y concluyeron que los primeros podían lograr una alta producti- 
vidad grupal y altos niveles de satisfacción en los miembros. La rejilla gerencial incluye el interés 
de los líderes por la producción y su interés por las personas, e identifica cinco estilos de líderes. 
Aunque la rejilla sugiere que el mejor líder es aquel que se preocupa mucho por la producción y 
por las personas, no se encontraron evidencias que respalden esa conclusión. 

Como demostraron los estudios conductuales, el comportamiento de un líder tiene una natu- 
raleza doble: un enfoque en la tarea y un enfoque en las personas. 


DESCRIBIR las tres principales teorías de contingencia 
del liderazgo. 


El modelo de Fiedler trató de definir el mejor estilo para situaciones particulares; midió el estilo 
del líder (orientado a la relación u orientado a la tarea) utilizando el cuestionario sobre el colega 
menos preferido. Fiedler también supuso que el estilo de un líder era un rasgo fijo y midió tres 
dimensiones de contingencia: las relaciones líder-miembro, la estructura de la tarea y el poder de 
la posición. El modelo sugiere que los líderes orientados a la tarea se desempeñan mejor en situa- 
ciones muy favorables o muy desfavorables, y que los líderes orientados a la relación tienen 
un mejor desempeño en situaciones moderadamente favorables. 

La teoría del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard se enfocó en la preparación de los 
seguidores. Los autores identificaron cuatro estilos de liderazgo: hablar (alta tarea-baja relación), 
vender (alta tarea-alta relación), participar (baja tarea-alta relación) y delegar (baja tarea-baja 
relación). También identificaron cuatro etapas de preparación: incapaz y no está dispuesto (usa el 
estilo de hablar), incapaz pero está dispuesto (usa el estilo de vender), capaz pero no está dispuesto 
(usa el estilo de participar), y capaz y dispuesto (usa el estilo de delegar). 

El modelo del camino hacia la meta, creado por Robert House, identifica cuatro conductas del 
liderazgo: directiva, solidaria, participativa y orientada al logro. El autor supuso que un líder puede 
y debe ser capaz de utilizar cualquiera de estos estilos. Se encontraron las dos variables situaciona- 
les de contingencia en el entorno y en el seguidor. En esencia, el modelo del camino hacia la meta 
afirma que un líder debe proporcionar dirección y apoyo según sea necesario, es decir, estructurar 
el camino para que los seguidores puedan lograr las metas. 


DESCRIBIR las teorías contemporáneas del liderazgo. 

La teoría del intercambio líder-miembro (TILM) plantea que los líderes crean endogrupos y exo- 
grupos, y que los individuos que conforman el endogrupo tienen mayores calificaciones de de- 
sempeño, menor rotación y mayor satisfacción laboral. 
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Un líder transaccional intercambia recompensas por productividad, mientras que un líder 
transformacional estimula e inspira a los seguidores para que alcancen sus metas. 

Un líder carismático es un individuo entusiasta y seguro de sí mismo, cuya personalidad y 
acciones influyen en las personas para que se comporten de ciertas formas. Las personas pueden 
aprender a ser carismáticas. Un líder visionario es capaz de crear y articular una visión realista, 
creíble y atractiva del futuro. 

Un líder auténtico se concentra en los aspectos morales del liderazgo. Un líder con ética 
crea una cultura donde los empleados sienten que pueden y deben hacer un mejor trabajo. Un 
líder de equipo tiene dos prioridades: administrar los límites externos del equipo y facilitar 
el proceso de equipo. Se involucran cuatro roles del líder: relación con los miembros externos, 
solucionador de problemas, administrador de conflictos y entrenador. 


DGETEZT ANALIZAR los temas contemporáneos que afectan al liderazgo. 


Las cinco fuentes de poder de un líder son el poder legítimo (autoridad o puesto), coercitivo 
(castigo o control), de recompensa (proporcionar recompensas positivas), de experto (pericia, 


habilidades o conocimientos especiales) y referente (recursos o rasgos deseables). 
Los líderes de la actualidad enfrentan desafíos como administrar el poder, desarrollar la con- 
fianza, empoderar a los empleados, dirigir individuos de diversas culturas y convertirse en líderes 


efectivos. 


© PREGUNTAS DE REPASO Y ANÁLISIS 


17-1. 


17-2. 


17-3. 


17-4. 


17-5. 


¿Qué dice cada una de las cuatro teorías conductuales del 
liderazgo? 

Explique el modelo de contingencia del liderazgo plantea- 
do por Fiedler. 


¿Cómo explica el liderazgo la teoría de liderazgo situacio- 
nal y la teoría del camino hacia la meta? 


¿Qué es la teoría del intercambio líder-miembro y qué dice 
acerca del liderazgo? 


Establezca las diferencias entre los líderes transaccionales 
y transformacionales, así como entre los líderes carismáti- 
cos y visionarios. 


17-6. 
17-7. 


17-8. 


¿Cuáles son las cinco fuentes de poder de un lider? 


¿Cree usted que en la realidad la mayoría de los gerentes 
utilizan un método de contingencia para aumentar la efica- 
cia de su liderazgo? Explique. 


¿Por qué es tan importante la confianza entre los líderes 
y los empleados? ¿Qué puede hacer un líder para generar 
confianza? 
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PREPARACIÓN PARA: El desarrollo profesional 


© DILEMA ÉTICO 


¿Alguna vez vio el programa Undercover Boss (conocido en 
Latinoamérica como “Jefe encubierto”)? Este programa de 
televisión presenta al “jefe” de una compañía mientras trabaja 
encubierto en su propia organización para descubrir cómo 
funciona realmente. Por lo general, el ejecutivo trabaja así durante 
una semana; luego, los empleados con los que trabajó son llevados 
a las oficinas centrales de la compañía y reciben un castigo o una 
recompensa por sus actos. Han participado jefes de organizaciones 


que van desde Waste Management y White Castle hasta NASCAR 
y Family Dollar. 


17-9. ¿Qué opina? ¿Es ético que un líder actúe de forma 
encubierta en su propia organización? ¿Por qué? 


17-10. ¿Qué problemas éticos podrían surgir? ¿Qué podrían hacer 


los gerentes para resolver esos problemas? 


Desarrolle sus habilidades para elegir un estilo de 


PRÁCTICA DE HABILIDADES liderazgo eficaz 


Acerca de la habilidad 

Los líderes eficaces tienen la habilidad de ayudar a que los grupos 
que dirigen sean exitosos a medida que atraviesan las diferentes 
etapas de su desarrollo. Ningún estilo de liderazgo es siempre 
eficaz. Al elegir un estilo de liderazgo eficaz se deben tomar en 
cuenta los factores situacionales, como las características de los 
seguidores. Los factores situacionales claves que determinan la 
eficacia del liderazgo incluyen la etapa de desarrollo del grupo, 
la estructura de la tarea, el poder de la posición, las relaciones 
líder-miembro, el grupo de trabajo, las características de los 
empleados, así como las culturas organizacional y nacional. 


Pasos para practicar la habilidad 
Si usted desea elegir un estilo de liderazgo eficaz, le 
recomendamos poner en práctica las siguientes sugerencias: 


© Determine la etapa en que su grupo o equipo está 
operando: formación, tormenta, normalización o 
desempeño. Puesto que cada etapa implica diferentes 
problemas y conductas, es importante que sepa en cuál de 
ellas se encuentra su grupo. La formación es la primera 
etapa del desarrollo y es cuando las personas se unen a un 
grupo y ayudan a definir su objetivo, estructura y liderazgo. 
La tormenta es la segunda etapa y se caracteriza por un 
conflicto dentro del grupo. La normalización es la tercera 
etapa, caracterizada por relaciones cercanas y cohesión. 
La cuarta etapa es el desempeño, que es cuando el grupo es 
completamente funcional. 


© Si su equipo se encuentra en la etapa de formación, son 
deseables ciertas conductas de liderazgo, como asegurarse 


de que todos los miembros del equipo se conozcan entre 

sí, responder preguntas de los miembros, trabajar para 
establecer las bases para la confianza y la apertura, modelar 
las conductas que espera en los miembros del equipo, y 
aclarar las metas, procedimientos y expectativas del grupo. 


Si su equipo se encuentra en la etapa de tormenta, son 
deseables ciertas conductas de liderazgo, como identificar 
fuentes de conflicto y adoptar el papel de mediador; 
fomentar una filosofía de ganar-ganar; reafirmar la visión 
del equipo, sus valores y metas esenciales; fomentar una 
discusión abierta; estimular un análisis de los procesos del 
equipo para identificar formas de mejorar la cohesión y el 
compromiso del equipo; así como reconocer a los individuos 
y al equipo. 

Si su equipo se encuentra en la etapa de normalización, 
son deseables ciertas conductas de liderazgo. Estas 
conductas incluyen aclarar las metas y expectativas del 
equipo, dar a cada miembro y al equipo retroalimentación 
sobre su desempeño, alentar al equipo para que articule una 
visión para el futuro, y encontrar formas para comunicar 
pública y abiertamente la visión del equipo. 


Si su equipo se encuentra en la etapa de desempeño, 

son deseables ciertas conductas de liderazgo, como dar 
retroalimentación habitual y continua del desempeño, 
fomentar la innovación y las conductas innovadoras, motivar 
al equipo para aprovechar sus fortalezas, festejar sus logros 
(pequeños y grandes) y proporcionarle el apoyo que necesita 
para que continúe haciendo su trabajo. 


© Revise si hay cambios de conducta en el grupo y ajuste su 
estilo de liderazgo en concordancia. Dado que un grupo 
no es una entidad estática, suele atravesar periodos buenos 
y periodos malos. Usted debe ajustar su estilo de liderazgo 
a las necesidades de la situación. Si parece que el grupo 
necesita mayor dirección, désela; si parece que funciona 
a un alto nivel por sí mismo, proporcione el apoyo necesario 
para que siga funcionando en ese nivel. 


Práctica de la habilidad 

Las siguientes sugerencias son actividades que usted puede 
realizar para practicar las conductas necesarias para elegir un estilo 
de liderazgo eficaz. 


1. Piense en un grupo o equipo al que pertenezca actualmente 
o en el que haya participado. ¿Qué estilo de liderazgo 
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mostró el líder de este grupo? Mencione algunos ejemplos 
específicos de los tipos de conductas de liderazgo que utilizó. 
Evalúe el estilo de liderazgo. ¿Fue adecuado para el grupo? 
¿Por qué? ¿Qué habría hecho usted de manera diferente? 


2. Observe a dos equipos deportivos, ya sea colegiales o 
profesionales, uno que considere extremadamente exitoso 
y otro que considere no exitoso. ¿Qué estilos de liderazgo 
parece que se ocupan en ambas situaciones? Proporcione 
ejemplos específicos de las conductas de liderazgo que 
observe. ¿Cómo calificaría los estilos de liderazgo? ¿Fueron 
adecuados para los equipos? ¿Por qué? ¿En qué grado cree 
que estos estilos de liderazgo influyeron en los resultados de 
los dos equipos que observó? 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Después de leer acerca de los distintos rasgos y conductas lluvia de ideas de distintas estrategias que le permitan desarrollar 
del liderazgo, haga una lista de las características que usted sus habilidades de liderazgo. ¿Cuáles son algunas de las medidas 
considere que posee un buen líder. Tomando en cuenta sus propias que podría tomar (especialmente mientras continúa en la 
capacidades de liderazgo, ¿qué habilidades o rasgos necesita universidad) para desarrollar sus habilidades de líder? Después de 
desarrollar para convertirse en un mejor líder? Con la lista realizar un análisis, cada estudiante deberá redactar un breve plan 
elaborada, reúnase con tres o cuatro estudiantes para hacer una para el desarrollo del liderazgo personal. 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Piense en las diferentes organizaciones a las que pertenece. o La siguiente es una lista de habilidades de liderazgo. Elija 


Observe los diferentes estilos de liderazgo que utilizan los 
líderes en esas organizaciones. Redacte un informe en el 
que describa esos estilos individuales (por favor, no incluya 
nombres) y evalúelos. 


e Escriba sobre tres personas que considere líderes eficaces. Haga 
una lista con las características que usted considera que los 
define como líderes eficaces. 


e Piense en los momentos en que ha tenido que dirigir a otras 
personas. Describa su propio estilo de liderazgo. ¿Qué podría 
hacer para mejorar su estilo de liderazgo? Elabore un plan 
de acción con los pasos que podría seguir. Incluya toda esta 
información en un informe breve. 


e Los gerentes dicen que cada vez deben utilizar más la 
influencia para lograr que se haga el trabajo. Lleve a cabo una 
investigación sobre el arte de la persuasión. Haga una lista de 
sugerencias de cómo mejorar sus habilidades para influir en los 
demás. 


dos de ellas y desarrolle un ejercicio de entrenamiento que sirva 
para desarrollar o mejorar esa habilidad: construir comunidades 
de empleados; construir equipos; entrenar y motivar a los 
demás; comunicarse con impacto, confianza y energía; dirigir 
por medio del ejemplo; dirigir el cambio; tomar decisiones; 
proporcionar dirección y enfoque; y valorar la diversidad. 


Seleccione uno de los temas que se incluyen en la sección sobre 
los temas del liderazgo en el siglo XXI. Haga una investigación 
al respecto y reúna sus hallazgos en una lista que presentará en 
la clase. Asegúrese de citar sus fuentes. 


Entreviste a tres gerentes sobre lo que piensan que se necesita 
para ser un buen líder. Describa sus hallazgos en un reporte y 
prepárese para presentarlo en la clase. 

¡Ponga a prueba sus habilidades de liderazgo! Ofrézcase como 
voluntario para un puesto de liderazgo en alguna organización 
con la que esté involucrado. 


580 


Parte 5 Liderazgo 


CASO DE APLICACIÓN 1 


¿Qué tan importantes son los líderes excelentes para las organizaciones? Si le preguntara a George 
Buckley, director general recién jubilado de 3M, respondería que son sumamente importantes.*” 
No obstante, también diría que los líderes excelentes no aparecen de la nada. Una compañía debe 
cultivar líderes que cuenten con las habilidades y capacidades que le ayuden a sobrevivir y pros- 
perar. Y, al igual que un equipo de béisbol exitoso con buenas estadísticas de desempeño y que 
cuenta con un plan de desarrollo de jugadores, 3M tiene su propio sistema de cultivo, excepto 
que su sistema está diseñado para desarrollar líderes organizacionales. 

El programa para el desarrollo del liderazgo de 3M es tan efectivo que la compañía ha sido 
nombrada una de las “20 mejores organizaciones por su liderazgo” en tres de los últimos cuatro 
años y, según Hay Consulting Group y la revista Fortune, es una de las 25 mejores compañías 
desarrolladoras de líderes talentosos. ¿En qué consiste el programa de liderazgo de 3M? Hace 
aproximadamente 10 años, el antiguo director general de la compañía (Jim McNerney, ahora 
director general de Boeing) y su equipo de excelencia dedicaron 18 meses a desarrollar un nuevo 
modelo de liderazgo para la compañía. Después de numerosas sesiones con lluvias de ideas y mu- 
chos debates acalorados, el grupo finalmente concluyó que existen seis “atributos de liderazgo” 
que consideraron esenciales para que la compañía tuviera la habilidad para ejecutar su estrategia 
y fuera capaz de rendir cuentas. Los seis atributos incluyen habilidades para “trazar el camino; 
estimular e inspirar a los demás; demostrar un comportamiento ético, integridad y obediencia; 
entregar resultados; aumentar la producción; e innovar con ingenio”. Asimismo, bajo la guía de 
Buckley, y después bajo el liderazgo del recién nombrado director general Inge Thulin, la compa- 
ñía continúa y refuerza su búsqueda de un liderazgo de excelencia con los seis atributos. 

Cuando se le preguntó acerca de sus ideas sobre el liderazgo, Buckley dijo que cree que los 
líderes difieren de los gerentes; considera que la clave para crear líderes consiste en enfocarse en 
las cosas que se pueden desarrollar, como un pensamiento estratégico. También piensa que los 
líderes no deben ascender en la organización con demasiada rapidez, ya que necesitan tiempo para 
fracasar y aprender lo que se requiere para rectificar el camino. 

Por último, cuando se le preguntó sobre su propio estilo de liderazgo, Buckley dijo que para 
ser un líder exitoso lo mejor es rodearse de personas que sean mejores que él. Sin embargo, esto 
requiere de una gran confianza emocional, atributo que es vital para ser un buen líder. Uno de- 
sarrolla respeto por los empleados que realizan un excelente trabajo. Una vez que surge el respeto, 
se desarrolla la confianza. Este tipo de enfoque del liderazgo funcionó bien para Buckley, como 
lo demuestra el hecho de que la compañía ocupó el lugar 18 en la lista de las compañías globales 
más admiradas de Fortune en 2012. 


(E) PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


17-11. ¿Qué piensa de la afirmación de Buckley acerca de que los líderes y los gerentes son 
diferentes? ¿Está de acuerdo? ¿Por qué? 


17-12. ¿Qué modelos, teorías o aspectos del liderazgo observa en este caso? Haga una lista y 
descríbalos. 


17-13. Considere los seis atributos de liderazgo que son importantes para la compañía. Explique 
lo que cree que involucra cada uno. Luego, analice cómo podrían desarrollarse y 
medirse. 


17-14. ¿Qué le enseña este caso acerca del liderazgo? 
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CASO DE APLICACIÓN 2 


Jean Paul Agon, presidente y director general de L'Oréal, se unió a la compañía inmediatamente 
después de graduarse de la universidad en 1978 y ha continuado su desarrollo como líder en esta 
empresa durante casi 40 apos D Con sede en Francia y con más de 80 000 empleados en todo 
el mundo, L'Oréal es la compañía de cosméticos más grande del orbe. La administración de la 
organización aún cree que el desarrollo del liderazgo empieza cuando arranca la carrera de un 
individuo y continúa a lo largo de ella. 

Cada año, casi 650 personas recién egresadas de la universidad se integran a alguno de los 
programas de capacitación gerencial de L'Oréal. El formato de cada programa varía de acuerdo 
con la ubicación geográfica, y los aprendices pasan entre seis y 18 meses realizando diferentes 
misiones a través de toda la organización, con la finalidad de conocer bien el negocio. Cada apren- 
diz cuenta con un plan de desarrollo personal que incluye conocimientos sobre la organización, la 
comprensión de los modelos de negocios utilizados por las diferentes marcas y el establecimiento 
de relaciones con el personal de toda la compañía. El programa sumerge al candidato dentro de 
la cultura organizacional, y éste aprende lo que se necesita para tener éxito en el entorno laboral. 
La mayoría de los individuos también se vinculan a un mentor que les proporciona una guía y da 
respuesta a sus preguntas. 

La conciencia transcultural de los gerentes ha contribuido de manera significativa al éxito 
general de la compañía, ya que estos ejecutivos a menudo dirigen equipos diversos, dedicados 
al desarrollo de productos diseñados especialmente para diferentes regiones del mundo. Aunque 
algunos de esos líderes son reclutados de grupos de candidatos externos, muchos de ellos se de- 
sarrollan a través un programa de capacitación gerencial específico que incluye una rotación por 
París, Nueva York, Singapur y Río de Janeiro, con 12 meses de duración. Este programa busca 
egresados de escuelas de negocios internacionales que sean curiosos y capaces de adaptarse a 
otras culturas, ya que este conjunto de habilidades es importante para lograr adaptar las marcas 
internacionales a los mercados locales. 

Para hacer negocios a nivel global también se requiere de un liderazgo ético, que es un com- 
ponente importante de la estrategia que utiliza la empresa para desarrollar el liderazgo. L'Oréal ha 
sido reconocida por sus esfuerzos en el área de la ética. En 2016, la Ethics & Compliance Initiative 
reconoció la innovación de L'Oréal en el liderazgo con ética. Asimismo, la empresa también fue 
calificada por Ethisphere como una de las compañías con mayor ética del mundo. 

Sin embargo, los esfuerzos de L'Oréal por desarrollar el liderazgo no terminan con los em- 
pleados recién graduados. De hecho, los gerentes de cualquier nivel tienen la oportunidad de 
desarrollar más sus capacidades de liderazgo mediante una gran variedad de programas, los cuales 
se basan principalmente en el entrenamiento de líderes. La empresa ofrece estos programas con la 
creencia de que la inversión en el liderazgo brinda mayores rendimientos cuando los líderes desa- 
rrollan sus propios equipos. Los gerentes de toda la organización son responsables del desarrollo 
de sus empleados y, aquellos que no logran desarrollar sus propios equipos, incluso si cumplen 
con las metas de negocios, pierden recompensas de desempeño. Todo esto destaca un aspecto 
relevante: el liderazgo es importante para L'Oréal. 


(CJ PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
17-15. ¿Por qué cree que L'Oréal invierte tantos recursos para el desarrollo del liderazgo? 


17-16. ¿Qué papel juega un mentor en el desarrollo del liderazgo? 


17-17. ¿Por qué es importante la conciencia transcultural entre los líderes de una empresa como 
L'Oréal? 


17-18. ¿Cree que un programa de capacitación gerencial es una buena forma de iniciar una 
carrera profesional dentro de una empresa? ¿Por qué? 
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PARTE 5 


El dilema de un gerente 


¿Cómo se sentiría si al llegar a su nuevo empleo su jefe le pidiera 
que hiciera algo y tuviera que admitir que no sabe cómo hacerlo? 
Lo más probable es que cualquiera se sintiera muy incómodo e 
incompetente. Ahora, imagine cuán extraña y embarazosa sería la 
situación si, después de experimentar tal incidente, tuviera que irse 
a casa con su jefe, porque casualmente se conocen desde el cuarto 
grado y además viven juntos. Esto es lo que le ocurrió a John, Glen 
y Kurt. John y Kurt son empleados de una empresa de software 
fundada por su amigo Glen y otras cuatro personas. Hoy en día, 
el negocio está conformado por 39 empleados, y los “amigos” han 
descubierto que mezclar el trabajo y la amistad no siempre es fácil. 
En casa son iguales. Comparten un condominio de tres habitacio- 
nes, y se dividen las labores domésticas y otras tareas. Sin embargo, 
al llegar al trabajo, la igualdad se queda afuera. Glen es jefe de 
John, mientras que Kurt le reporta a otro gerente. Hace poco, la 
empresa se mudó a sus nuevas instalaciones. Debido a que forma 
parte de un equipo de trabajo integrado por cuatro personas, a Glen 
le concedieron una oficina situada en una esquina y con ventanas. 
Por su parte, a John le asignaron un cubículo y resintió mucho el 
hecho de que Glen no se esforzara por conseguirle un mejor lugar 
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de trabajo cuando se asignaron los espacios. Sin embargo, no se 
quejó porque no quería obtener una oficina únicamente por ser ami- 
go de Glen. Otro problema inminente es resultado de la continua 
competencia entre los amigos, ya que cada uno de ellos se esfuerza 
por trabajar más que el otro. De hecho, al jefe de Kurt le preocupa 
que termine laboralmente agotado. Además, siempre que se discute 
el desempeño de la compañía se dan situaciones incómodas. Cuan- 
do Glen quiere expresar algo que tiene que ver con el trabajo, suele 
reprimirse. Y también está el asunto de cómo será el futuro: si esta 
compañía de software llegara a ser adquirida por una empresa más 
grande, Glen y sus tres socios resultarían muy beneficiados desde 
el punto de vista financiero, y esa posibilidad genera sentimientos 
encontrados entre los amigos. Aunque la solución obvia sería que 
se mudaran a casas distintas, las viviendas son muy costosas y ellos 
son muy buenos amigos. 


Póngase en los zapatos de Glen. Utilice lo que ha aprendido 
en la parte 5 acerca del comportamiento individual, la comu- 
nicación, la motivación de los empleados y el liderazgo, para 
explicar qué haría para manejar esta situación. 


Perspectiva global 


Como descubrió en esta parte del libro, lograr la participación de los 
empleados es un tema importante para los gerentes, quienes buscan 
que sus subalternos estén conectados con su trabajo, y que se sien- 
tan satisfechos y entusiastas con su labor, es decir, que se involucren 
con su empleo. ¿Por qué es tan relevante lograr esta meta? Porque el 
nivel de involucramiento de los empleados sirve como indicador de 
la salud organizacional y, en última instancia, de los resultados del 
negocio: de su éxito o de su fracaso. Los datos más recientes dispo- 
nibles (correspondientes a 2013) sobre el grado de involucramiento 
de los empleados globales indican que sólo 13% (de una encuesta 
realizada en 142 países) estaban involucrados con su trabajo; 63% 
no estaban involucrados y 24% estaban activamente desconectados. 
En otras palabras, sólo 13% de la fuerza laboral del mundo afir- 
man sentirse involucrados, apasionados y profundamente conecta- 
dos con su trabajo. La región de Asia oriental mostró la proporción 
más baja de empleados involucrados, con un 6%. Las regiones de 
Australia y Nueva Zelanda, así como de Estados Unidos y Canadá, 
presentaron los niveles más altos de involucramiento, con una cifra 
cercana a 24%. Asimismo, el nivel más alto de desconexión activa 
se observó en los empleados de la región del Medio Oriente y el 
norte de África. 

Entonces, ¿qué pueden hacer los gerentes para mantener in- 
volucrados a sus empleados? Entre los esfuerzos más relevantes 
en este sentido están ofrecer oportunidades de desarrollo profe- 
sional, dar reconocimiento y tener una buena reputación como 
organización. 


Analice las preguntas siguientes, tomando en considera- 
ción lo que aprendió en la parte 5. 
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e ¿Qué papel cree usted que desempeñan factores ex- 
ternos como la crisis económica global o la cultura 
nacional en los niveles de involucramiento de los em- 
pleados? Haga un análisis. 

e ¿Qué papel desempeñan los programas motivacionales 
de una organización en el involucramiento de un em- 
pleado? Analice. 

e ¿De qué manera podría el estilo de liderazgo de un ge- 
rente afectar el nivel de involucramiento de los emplea- 
dos? Analice la pregunta. 

e Revise el análisis que se realizó en esta parte acerca 
de la comunicación gerencial. ¿Qué podrían hacer 
los gerentes para lograr que su manera de comuni- 
carse afecte el nivel de involucramiento de sus em- 
pleados? 

e Imagine que trabaja como gerente en una organización 
cuya fuerza laboral está conformada por personas de 
diferentes “generaciones”. ¿Qué haría para involucrar 
a los empleados? ¿Considera que podría resultar más 
difícil involucrar a los empleados de la generación Y? 
Analice la pregunta. 


Fuentes: The State of the Global Workplace: Employee Engagement Insights for 
Business Leaders Worldwide, Gallup Organization, http://www.gallup.com/strategic- 
consulting/164735/state-global-workplace.aspx, consultado el 15 de agosto de 2014; 
M. Wilson, “Study: Employee Engagement Ticking Up, But It's Not All Good News”, 
www.hrcommunication.com, 18 de junio de 2012; “2012 Trends in Global Employee 
Engagement”, www.aon.com, 17 de junio de 2012; K. Gurchiek, “Engagement Ero- 
sion Plagues Employers Worldwide”, HR Magazine, junio de 2012, p. 17; y T. Maylett 
y J. Nielsen, “There Is No Cookie-Cutter Approach to Engagement”, T&D, abril de 
2012, pp. 54-59. 
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Caso continuo 

Starbucks — Dirección 

Cuando una persona es contratada y se une a una organización, los 
gerentes deben supervisar y coordinar su trabajo de manera que 
los objetivos organizacionales puedan ser perseguidos y cumplidos. 
En esto radica la función administrativa de la dirección, ¡y vaya que 
es importante! Pero también puede ser muy desafiante. Lograr un 
adecuado manejo del personal implica comprender sus actitudes, 
comportamientos, personalidades, esfuerzos de trabajo individual 
y en equipo, motivación, conflictos, etcétera, lo que constituye una 
labor compleja. De hecho, comprender cómo se comportan las per- 
sonas y por qué hacen lo que hacen a veces resulta verdaderamente 
difícil. Starbucks ha trabajado mucho por crear un entorno laboral 
en el que los empleados (partners) se sientan motivados y deseo- 
sos de hacer su mejor esfuerzo. Howard Schultz dice que cree 
que todas las personas desean lo mismo: ser respetadas, valoradas 
y apreciadas. 


Starbucks — Enfoque en los individuos 


Aunque hoy en día su empresa cuenta con aproximadamente 
235000 empleados de tiempo completo o parcial en todo el mun- 
do, algo que ha sido fundamental para Howard Schultz desde que 
se hizo cargo de Starbucks es la relación con su personal. Schultz 
es un fuerte partidario del método que antepone a los empleados 
y reconoce que el éxito de Starbucks se debe a sus empleados. 
Una de las acciones con las que Starbucks demuestra su interés 
por la relación con sus trabajadores es una encuesta actitudinal 
que realiza para darles la oportunidad de expresar sus opiniones y 
compartir sus experiencias. El estudio sirve también para medir la 
satisfacción y el involucramiento generales, es decir, el grado de 
conexión que tienen los empleados con la compañía. La encuesta 
ha servido para que Starbucks manifieste su interés por lo que 
piensan sus empleados. 

Por ejemplo, a principios de 2010 se llevó a cabo una encuesta 
enfocada en los puntos de vista de los empleados de la empresa en 
Estados Unidos y Canadá, así como en los centros de apoyo regio- 
nales a nivel internacional de Europa/Medio Oriente/África, Asia 
Pacífico y Latinoamérica, en la Starbucks Coffee Trading Company 
de Suiza, en la Starbucks Coffee Agronomy Company de Costa 
Rica y en la tostadora de café de Ámsterdam. Al término de la en- 
cuesta, Howard Schultz agradeció a los empleados su participación; 
además, reconoció que los dieciocho meses anteriores habían sido 
difíciles (fue la época en que Schultz reasumió el cargo de direc- 
tor general de la compañía) y que, a lo largo de los mismos, los 
empleados habían impuesto demandas excesivas sobre ellos. Las 
decisiones tomadas fueron duras y despertaron muchas emociones 
e, independientemente del nivel jerárquico que se ocupara, para na- 
die fue sencillo superar la crisis financiera por la que atravesaba la 
empresa. Sin embargo, Schultz reiteró también que su compromiso 
fundamental era con los empleados y con reinventar su experien- 
cia dentro de la organización. Aunque los resultados no se hicieron 
públicos, lo más seguro es que los gerentes hayan tenido acceso a 
los comentarios positivos y negativos expresados por los trabaja- 
dores respecto de sus experiencias y sentimientos. La encuesta fue 
un buen barómetro para evaluar las actitudes de los empleados des- 
pués de una época complicada de transición y transformación de la 
compañía. Encuestas anteriores habían proporcionado indicadores 
relevantes sobre las actitudes de los empleados. Por ejemplo, en 


una encuesta efectuada en 2005, más de la mitad (64%) del per- 
sonal respondió el instrumento, una cifra muy superior a la de la 
encuesta realizada en 2003 y que arrojó una tasa de participación 
de sólo 46%. Las respuestas a preguntas sobre la satisfacción labo- 
ral y el involucramiento de los empleados fueron extremadamente 
positivas: 87% de los empleados afirmaron sentirse satisfechos o 
muy satisfechos, y 73% se dijeron involucrados con la empresa. 
(En la encuesta de 2003, 82% estaban satisfechos y 73% estaban 
involucrados). Asimismo, los trabajadores dijeron específicamente 
“saber qué se espera de ellos en el trabajo; considerar que alguien se 
preocupa por ellos en el entorno laboral; y trabajar con gerentes que 
fomentan el equilibrio entre la vida personal y el trabajo”. En una 
encuesta que se llevó a cabo en 2015, los empleados se describieron 
como individuos más felices, comparados con trabajadores de otras 
empresas minoristas estadounidenses. A nadie debe sorprender que 
los empleados deseen permanecer con la empresa. Algunos infor- 
mes estiman que la tasa de rotación de Starbucks es 120% menor 
que el promedio de la industria. Sin embargo, los trabajadores tam- 
bién identificaron algunas áreas en las que, según ellos, se requerían 
mejoras. Entre ellas estaban “celebrar más el éxito; proporcionar 
mejor asesoramiento y retroalimentación; y mejorar la comunica- 
ción con los empleados”. Por su parte, los gerentes de Starbucks 
han tratado de dar solución a muchas de las preocupaciones detec- 
tadas por estas encuestas o a través de otros medios. En otro estudio, 
publicado por Glassdoor.com, el personal de Starbucks asignó a la 
empresa 3.8 estrellas de un total de 5, y 91% mostró aceptación de 
su director general, Howard Schultz. 

Todas las organizaciones requieren empleados que sean capaces 
de llevar a cabo su labor con eficiencia y eficacia. Starbucks ha de- 
clarado que quiere contar con empleados que sean “miembros del 
equipo adaptables, capaces de motivarse a sí mismos, apasionados y 
creativos”. Como puede ver, este empleado “ideal” debe tener forta- 
lezas individuales y poder trabajar como parte de un equipo, y esto 
resulta cierto sobre todo en las cafeterías, ya que es ahí donde los 
individuos deben trabajar en conjunto para brindar a los clientes la 


Consciente de que su personal es el corazón y el espíritu de su éxito, Starbucks 
valora a sus empleados y ha creado un entorno que los motiva a trabajar con 
eficiencia y eficacia, recompensa sus logros, y les da oportunidades de capacitación 
y prestaciones muy generosas. Los baristas que aparecen en la fotografía 
sosteniendo bolsas de regalos destinadas a los participantes en una reunión anual 
de la empresa, son un ejemplo del empleado “ideal” de Starbucks: un miembro del 
equipo adaptable, capaz de motivarse a sí mismo, apasionado y creativo”. 

Fuente: Elaine Thompson/Associated Press 


experiencia que esperan obtener al entrar a un local de Starbucks. Si 
esto no se logra, es muy probable que se vea afectada la capacidad 
de la empresa para cumplir su misión y sus metas. 


La comunicación en Starbucks 


Mantener el flujo de la comunicación organizacional en todas las di- 
recciones es muy importante para Starbucks, y ese compromiso co- 
mienza en los niveles más altos de la organización. Howard Schultz 
trata de visitar por lo menos 30 o 40 cafeterías cada semana. Esta 
estrategia no sólo le permite obtener una perspectiva directa de lo 
que ocurre en el campo, sino que también da oportunidad a que los 
empleados hablen con el miembro más importante de la compañía. 
Además, a Schultz le gusta “salir al campo” y visitar las cafeterías 
y las plantas de tostado. Por ejemplo, Starbucks China estableció el 
Partner Family Forum para reconocer el rol especial que juegan las 
familias y destacó el compromiso de la empresa con sus empleados. 
Durante una de las reuniones, Schultz dijo que, “Estoy sumamente 
orgulloso de lo que ustedes (empleados de la compañía) han logra- 
do, y les prometo (a los padres de los empleados de Starbucks) que 
desarrollaremos esta empresa de la forma correcta. Soy un verdade- 
ro creyente del futuro de China, debido a la humanidad, el corazón 
y la conciencia de su gente”. A pesar de estos esfuerzos, realizados 
por los altos ejecutivos, los empleados han señalado en distintas 
encuestas que la comunicación necesita mejorar. Los gerentes escu- 
charon e hicieron algunos cambios. 

Un primer intento fue la creación de un boletín interno en video, 
cuyo propósito es transmitir a los empleados noticias y anuncios 
de la empresa. Otro cambio consistió en la implementación de una 
auditoría interna de comunicación, la cual solicita la retroalimenta- 
ción de trabajadores seleccionados al azar sobre cómo lograr que la 
comunicación sea más eficaz en la compañía. Además, los emplea- 
dos pueden externar sus preocupaciones respecto de las acciones o 
decisiones que, desde su punto de vista, no sean consistentes con los 
lineamientos estipulados por el equipo Mission Review, un grupo 
conformado en 1991 con la participación de gerentes y empleados. 
Este concepto ha funcionado tan bien en Norteamérica, que muchas 
de las unidades internacionales de Starbucks están brindando 
foros de comunicación similares a sus trabajadores. 


Starbucks — Motivación de empleados 


Una anécdota de la niñez de Howard Schultz nos da algunos indi- 
cios sobre cómo se desarrolló su filosofía sobre la forma de tratar 
al personal. El padre de Schultz trabajó arduamente como obrero 
en distintas empresas. Sin embargo, cuando no tenía empleo, senci- 
llamente no generaba ingresos económicos. Cuando Howard tenía 
siete años, su padre sufrió una fractura de tobillo, por lo que su 
familia “no tenía ingresos, seguro médico, ni compensaciones para 
empleados, nada que pudiera darle un respiro”. La imagen de su pa- 
dre con la pierna enyesada, incapaz de trabajar, dejó una impresión 
imborrable en el joven Schultz. Muchos años después, cuando su 
progenitor murió de cáncer de pulmón, “no contaba con ahorros ni 
pensión y, lo más importante, nunca había alcanzado una sensación 
de dignidad y logro del trabajo que para él sí era significativo”. La 
triste realidad del entorno laboral que enfrentó su padre ejerció un 
efecto tan poderoso en Howard, que prometió que “si alguna vez 
llegaba a ocupar una posición en la que pudiera hacer la diferen- 
cia, no se olvidaría de los empleados”. Esas experiencias personales 
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moldearon el interés de Starbucks por sus trabajadores, es decir, las 
relaciones y los compromisos que la compañía establece con todos 
y cada uno de sus empleados. De hecho, durante la reciente rece- 
sión económica, un accionista institucional le sugirió a Schultz que 
eliminara el seguro médico para los empleados de medio tiempo. 
¿Cuál fue la respuesta de Schultz? Que no había posibilidad alguna 
de que Starbucks prescindiera de ese beneficio. 

Uno de los mejores ejemplos de la manera en que Schultz trata 
a su personal de tiempo completo y de tiempo parcial es el paque- 
te Total Pay, que ofrece un salario base competitivo, bonos, un plan 
integral de salud, planes de tiempo libre pagado, opciones bursáti- 
les, un programa generoso de ahorro y para la jubilación, así como 
privilegios para los empleados (que incluyen una libra de café cada 
semana). En 2015, Starbucks lanzó el College Achievement Program, 
que paga los gastos para que la mayoría de los empleados obtengan 
un título universitario de la Arizona State University. Aunque los be- 
neficios específicos difieren en cada región y en cada país, todos los 
empleados internacionales de Starbucks comparten la filosofía “Total 
Pay”. Por ejemplo, en Malasia y Tailandia, los trabajadores tienen 
acceso a amplias oportunidades de capacitación para crecer profesio- 
nalmente, además de recibir un seguro médico, vacaciones pagadas, 
permisos de ausencia por enfermedad y otras prestaciones. En Tur- 
quía, el paquete “Total Pay” incluye subsidios de transportación y 
atención gratuita por el médico de la compañía. Asimismo, en China, 
los empleados reciben una mensualidad para pago de vivienda, con la 
finalidad de ayudarlos a superar los desafíos económicos que enfren- 
tan durante el inicio de su carrera profesional. 

Para Starbucks también es importante reconocer el trabajo de los 
empleados. La empresa tiene varios programas formales de recono- 
cimiento que los empleados pueden utilizar como herramientas para 
animar, recompensar e inspirarse unos a otros. Estos programas van 
desde los premios formales que entrega la compañía, hasta reco- 
nocimientos especiales que otorgan de manera informal los com- 
pañeros de trabajo. Otra herramienta (desarrollada en respuesta a 
una sugerencia hecha en la encuesta de empleados) es una tarjeta de 
reconocimiento inmediato que se da a los trabajadores por su éxito 
individual o en equipo. 

Cuando el personal enfrenta alguna situación particularmente 
difícil (como un desastre natural, un incendio o una enfermedad), la 
empresa pone a su disposición el fondo CUP (por las siglas de Ca- 
ring Unites Partners), que les ofrece apoyo financiero. Tras el paso 
de los huracanes Katrina y Rita en 2005, más de 300 empleados de 
la región de la Costa del Golfo recibieron una ayuda superior a los 
$225 000, proveniente de dicho fondo. En China, Starbucks tiene 
una reserva de un millón de yuanes (alrededor de $152 000 dólares 
al tipo de cambio actual) para el fondo CUP nacional, con el pro- 
pósito de utilizarlo para brindar apoyo financiero a los trabajadores 
que tengan necesidades inmediatas o significativas. Éste es el tipo 
de atención y solidaridad que Howard Schultz se comprometió a 
ofrecer cuando vio que su padre estaba incapacitado para trabajar y 
generar ingresos debido a un tobillo fracturado. 

En 2015, Starbucks fue incluida en la lista de los 10 “Mejores 
centros de trabajo de Canadá” por quinto año consecutivo. En 
2013, Starbucks apareció nuevamente en la lista de las 100 Me- 
jores compañías para trabajar publicada por la revista Fortune 
(en Estados Unidos), por decimoquinta ocasión desde 1998. Aun- 
que ser considerada un gran centro de trabajo es un gran logro, 
la posición de Starbucks ha declinado con el paso del tiempo. 
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En 2008 ocupó el séptimo lugar, en 2009 el lugar 24, en 2010 
el lugar 93 y en 2011 el lugar 98. En 2012, logró subir al sitio 73; 
pero en 2013, descendió una vez más al 94, y en 2014, 2015 y 
2016 no apareció en la lista. Como muchas empresas, Starbucks 
tuvo que tomar decisiones estratégicas muy difíciles durante uno 
de los periodos con mayores problemas económicos de los últimos 
tiempos. A pesar de los desafíos, el hecho de que haya aparecido en 
la lista de las 100 mejores empresas durante 15 años consecutivos es 
un testimonio del buen trato que Starbucks da a sus empleados. Sin 
embargo, el hecho de que Starbucks no haya sido incluida entre las 
100 mejores empresas para trabajar en la encuesta más reciente, tal 
vez indique la existencia de algunos problemas laborales subyacen- 
tes que deberá resolver. 


Starbucks — Fomento al liderazgo 


No es de sorprender que Howard Schultz tenga puntos de vista 
muy definidos respecto del liderazgo. Según él, para ser un gran 
líder es necesario encontrar el equilibrio entre celebrar los logros 
alcanzados por la compañía en el pasado y saber cuándo es mejor 
cambiar el estado de las cosas. Además, ha dicho que los grandes 
líderes tienen que identificar la ruta que debe seguir la organización 
y luego desarrollar la confianza suficiente entre el personal para que 
también la sigan, eliminando cualquier tentación de “desviarse a un 
camino más sencillo”. Asimismo, ha mencionado que los líderes, 
particularmente los que trabajan en empresas en crecimiento, nece- 
sitan permanecer fieles a los valores y principios que han guiado la 
operación del negocio y no dejar que dichos valores se vean com- 
prometidos por la ambición de crecimiento. 

Desde 1982, el estilo administrativo de Howard Schultz ha per- 
mitido que la compañía crezca con éxito, cumpliendo y superando 
sus metas, y lo ha hecho con ética y responsabilidad. Desde la crea- 
ción de los principios guía de la compañía hasta la implementación 
de diversas iniciativas estratégicas innovadoras, Schultz nunca 
ha dejado de lado su creencia de lo que Starbucks podría y debe ser. 
En 2011, Fortune lo nombró Empresario del año. 

A diferencia de muchas empresas, Starbucks y Howard Schultz 
se han tomado muy en serio sus responsabilidades de sucesión del 
liderazgo. En el año 2000, cuando Schultz todavía fungía como 
director general de la compañía, decidió asumir el cargo de pre- 
sidente. Su reemplazo, Orin Smith (presidente y director general 
de Starbucks Coffee U. S.), fue preparado concienzudamente para 
ocupar la dirección general de la empresa. A su vez, Smith se adju- 
dicó como principal prioridad la planeación de su propia sucesión. 
Antes que nada, estableció la fecha en que concluiría su labor: 2005, 
cuando cumpliera 62 años de edad. Luego, se dedicó a supervisar 
el desarrollo de las habilidades de liderazgo de sus altos ejecutivos. 
Tras dos años en el cargo, Smith reconoció que los candidatos in- 
ternos con más posibilidades de reemplazarlo todavía tendrían que 
“madurar” antes de asumir la dirección general en la fecha estipula- 
da. En ese momento, se decidió ampliar la búsqueda de un sucesor 
promisorio fuera de la empresa. Fue entonces que Starbucks contra- 
tó a Jim Donald, quien hasta entonces se había desempeñado como 
presidente y director general de Pathmark, una cadena regional de 
tiendas de abarrotes. A lo largo de 3 años, Donald se vio sujeto 
a un proceso de inmersión en el negocio de Starbucks al ocupar 
la presidencia de su división más grande, la unidad norteamerica- 
na, antes de asumir el puesto de director general en 2005, según lo 
planeado. Sin embargo, como comentamos en las partes previas, a 
principios de 2008, Jim Donald fue removido del cargo y Howard 


Schultz asumió nuevamente la dirección de la empresa. En aquella 
época, Schultz se dio cuenta de que debía retomar su papel de líder 
para transformar y revitalizar a Starbucks. 

La compañía reconoce también la importancia de contar con 
individuos que tengan habilidades sobresalientes de liderazgo en 
todas sus áreas. Además de la capacitación para el desarrollo del li- 
derazgo que ofrece a los gerentes de más alto nivel, Starbucks ofrece 
un programa llamado Learning to Lead para fomentar las habilida- 
des de liderazgo de sus empleados contratados por horas (baristas). 
Este programa de capacitación cubre también las operaciones de las 
cafeterías y las prácticas de administración más eficaces. Asimismo, 
Starbucks ofrece a todos los gerentes de la organización, cursos de 
capacitación adicionales en temas como asesoramiento y proporcio- 
na retroalimentación para contribuir a que los gerentes mejoren sus 
habilidades interpersonales. 


Preguntas de análisis 


P5-1. ¿Le sorprenden los resultados sumamente positivos 
obtenidos en la encuesta del personal realizada en 2005? 
¿Por qué? ¿Considera que es benéfico dar a los empleados 
la oportunidad de expresar sus opiniones a través de una 
encuesta actitudinal? ¿Por qué? 

¿Cómo podrían los resultados de la encuesta de empleados 

afectar la manera en que el gerente de una cafetería hace su 

trabajo? ¿Y el de un gerente distrital? ¿Y el del presidente 

de desarrollo global? ¿Cree que las encuestas hechas a 

los empleados afectan de forma diferente el trabajo de los 

gerentes en las distintas jerarquías de la organización? 

¿Por qué? 

P5-3. A medida que Starbucks siga expandiéndose globalmente, 
¿qué factores podrían afectar las respuestas de los 
empleados a las encuestas? ¿Qué implicaciones tiene esto 
para los gerentes? 

P5-4. Revise la descripción del personal que busca Starbucks. 
¿Qué problemas en la conducta individual podrían surgir 
al dirigir ese tipo de personal? (Piense en términos de 
actitudes, personalidad, etcétera). ¿Qué problemas podrían 
presentarse en los equipos de trabajo? (Piense en términos 
de las características de los equipos exitosos. Sugerencia: 
¿Una persona puede ser apasionada y capaz de motivarse 
a sí misma, y al mismo tiempo, desempeñarse bien como 
integrante de un equipo?) 

P5-5. Analice el concepto del empleado “ideal” de Starbucks 
en términos de las distintas teorías de los rasgos de 
personalidad. 

P5-6. En sus propias palabras, describa el entorno laboral que 

Starbucks ha tratado de crear. ¿Qué impacto podría tener 

un ambiente como éste en la motivación de empleados? 

Utilice el modelo de las características del puesto, 

presentado en la figura 16-6, para rediseñar el puesto 

de un trabajador de medio tiempo, para que resulte más 

motivante. Luego, haga lo mismo con el puesto del gerente 

de una tienda. 

P5-8. ¿Starbucks se “preocupa” demasiado por sus empleados? 
¿Es posible que una empresa trate a sus empleados 
demasiado bien? ¿Por qué? 

P5-9. Howard Schultz dice lo siguiente: “Queremos lo mismo 
que todas las personas: que nos respeten y valoren como 


P5-2 


P5-7 


empleados, y que nos aprecien como clientes”. ¿La 
compañía respeta y valora a sus empleados? Explique. 
¿Qué implicaciones tendrá esto para las relaciones que 
tiene con sus empleados? 

P5-10. Jim Donald, antiguo director general de la empresa, dijo 
una vez: “El dinero que se invierte para dar prioridad al 
personal es dinero bien invertido”. ¿Está de acuerdo con 
él? ¿Por qué? 

P5-11. Si fuera un ejecutivo, ¿le preocuparía saber que su empresa 
tuvo una caída en la lista de las mejores compañías para 
trabajar, y que no apareció en la lista más reciente? ¿Por 
qué? ¿Qué acciones correctivas pondría en práctica? 

P5-12. Mencione algunos ejemplos de los tipos de comunicación 
que se dan en Starbucks. 

P5-13. Imagine que trabaja como gerente de una cafetería 
Starbucks ubicada en Birmingham, Alabama. ¿Cómo 
se mantendría al tanto de lo que ocurre en la compañía? 
¿Cómo daría a conocer sus preocupaciones o problemas? 

P5-14. Describa el estilo de liderazgo de Howard Schultz. 
¿Considera que sus métodos serían apropiados en otros 
tipos de organizaciones? ¿Por qué? 

P5-15. ¿Está de acuerdo con la idea de que es importante la 
planeación de la sucesión en el liderazgo? ¿Por qué? 

P5-16. ¿Qué está haciendo “bien” Starbucks respecto de la 
función de dirección? ¿Está haciendo algo “mal”? 
Explique. 

P5-17. ¿Cuál de los principios de la compañía (visite su sitio web) 
influye en la función administrativa de dirección? Explique 
cómo afectaría el principio (o principios) en cuestión la 
manera en que los gerentes lidian con (a) los problemas 
de comportamiento individual; (b) los problemas de 
comunicación; (c) las técnicas de motivación; y (d) los 
estilos o métodos de liderazgo. 


Notas para la parte 5 del Caso continuo 


Información del reporte anual de 2015 de Starbucks Corporation, 
investor.starbucks.com, junio de 2016; comunicado de prensa, 
“Starbucks Strengthens Commitment in China”, news.starbucks. 
com, 12 de enero de 2016; H. Schultz y J. Gordon, Onward: How 
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Starbucks Fought For Its Life Without Losing Its Soul, © Howard 
Schultz (Nueva York: Rodale Publishing, 2011). T. C. Frohlick, M. 
B. Sauter, S. Stebbins y A. Kent, “America’s 25 Best Companies 
to Work For”, 24/7 Wall Street online, www.247wallst.com, 10 de 
agosto de 2015; K. Dill, “The 10 Happiest Retailers to Work for 
This Year”, Forbes online, www.forbes.com, 17 de noviembre de 
2015; J. Mooney, “Is Starbucks Really a Great Place to Work?” So- 
ciety for Human Resource Management online, www.shrm.org, 
25 de agosto de 2015; B. Rooney, “Starbucks to Give Workers a Full 
Ride for College”, CNN Money online, www.money.cnn.com, 6 de 
abril de 2015; comunicado de prensa, “Starbucks Named One of the 
Top 10 Places to Work in Canada”, news.starbucks.com, 10 de abril 
de 2015; “Happy Work & Work Happy”, Shue online, www.Shue. 
com/reflections/happywork-work-happy, 6 de febrero de 2014; si- 
tio web de la compañía, www.starbucks.com; Glassdoor Company 
Review, “Starbucks”, https://www.glassdoor.com/Reviews/Star- 
bucks-Reviews-E2202.htm, 6 de junio de 2016; Corporate Social 
Responsibility, reporte fiscal anual 2005 de Starbucks, “Beyond the 
Cup”, p. 65; comunicado de prensa, “Starbucks Strengthens Com- 
mitment to Being the Employer of Choice in China”, news.starbuc- 
ks.com, 18 de abril de 2012; J. Certner, “Starbucks: For Infusing 
a Steady Stream of New Ideas to Revive Its Business”, Fast Com- 
pany, marzo de 2012, pp. 112+; D. A. Kaplan, “Strong Coffee”, 
Fortune, 12 de diciembre de 2011, pp. 100+; “Howard Schultz, On 
Getting a Second Shot”, Inc., abril de 2011, pp. 52-54; C. Cain 
Miller, “A Changed Starbucks. A Changed CEO”, New York Times 
online, www.nytimes.com, 12 de marzo de 2011; “Howard Schultz 
Promises Partners a Better Starbucks Experience in the Future”, 
StarbucksMelody.com,  www.starbucksmelody.com/2010/03/06/ 
howard-schultz-promises-partners-a-better-starbucks-experien- 
ce-in-the-future/, 6 de marzo de 2010; M. Moskowitz, R. Levering 
y C. Tkaczyk, “The List: 100 Best Companies to Work For”, For- 
tune, 8 de febrero de 2010, pp. 75+; Starbucks Ad, USA Today, 
19 de mayo de 2009, p. 9A; entrevista con Jim Donald, Smart Mo- 
ney, mayo de 2006, pp. 31-32; A. Serwer, “Interview with Howard 
Schultz”, Fortune (Europe), 20 de marzo de 2006, pp. 35-36; W. 
Meyers, “Conscience in a Cup of Coffee”, US News & World Re- 
port, 31 de octubre de 2005, pp. 48-50; J. M. Cohn, R. Khurana y 
L. Reeves, “Growing Talent as If Your Business Depended on It”, 
Harvard Business Review, octubre de 2005, pp. 62-70; y entrevista 
con Jim Donald, Fortune, 4 de abril de 2005, p. 30. 


Control 


¡Todos necesitamos retroalimentación! Si usted 
desea que el personal haga su mayor esfuerzo, 
necesita saber qué es lo que está haciendo bien y 

los aspectos en que podría mejorar. Por eso, saber 
cómo proporcionar retroalimentación es una actividad 


eso que a menudo vemos que los gerentes (a) no 


( K sumamente importante. Sin embargo, jno es facil 
ep brindar retroalimentación de manera eficaz! Es por 


Fuente: ¡Qoncept/Shutterstock 


Una de las claves para 
que sea exitoso como 
gerente y en su desarrollo 
profesional es saber 


desean dar retroalimentación o (b) proporcionan una 
retroalimentación que no produce resultados positivos. 
Usted se sentirá más cómodo y será más eficaz 
para proporcionar retroalimentación si atiende las 
siguientes recomendaciones específicas: 


1. Sea directo y concéntrese en conductas específicas. La 
retroalimentación debe ser específica, más que general. Evite afirmaciones como 
“Usted tiene una mala actitud” o “Realmente estoy impresionado con el buen 
trabajo que realizó; ya que son vagas y, aunque proporcionan información, no le 
indican al individuo cómo corregir la “mala actitud” o en qué se basó para con- 
cluir que había llevado a cabo “un buen trabajo” por lo que no sabe qué conduc- 
tas deberá repetir o evitar. 

2. Sea realista. Enfoque su retroalimentación en aspectos que sea posible 
modificar. Es frustrante recibir comentarios sobre cosas que no podemos 
controlar. 

3. Mantenga la retroalimentación en un nivel impersonal. La retroalimenta- 
ción, especialmente la negativa, debe ser descriptiva en lugar de crítica o evalua- 
tiva. No importa qué tan enojado esté usted, enfoque la retroalimentación en las 
conductas relacionadas con el trabajo, y nunca critique de forma personal a un 
empleado por una acción inapropiada. 


Objetivos de aprendizaje 


18.1 Explicar la naturaleza y la importancia del control. 

18.2 Describir los tres pasos que componen el proceso de control. 

18.3 Explicar cómo se miden el desempeño organizacional y el de los empleados. 
e Sepa cómo proporcionar retroalimentación con eficacia. 

18.4 Describir las herramientas que se utilizan para medir el desempeño 
organizacional. 

18.5 Analizar temas contemporáneos relativos al control. 


e Desarrolle sus habilidades para tratar con personas difíciles. 


Procure que su retroalimentación siempre esté 
orientada hacia una meta. No se debe dar retroalimen- 
tación principalmente para “desahogarse” o “descar- 
gar el enojo” en otra persona. Si debe hacer algún 
comentario negativo, asegúrese de dirigirlo a las me- 
tas del empleado. Pregúntese a quién se supone que 
la retroalimentación debe ayudar. Si la respuesta es 
que a usted, muérdase la lengua y evite el comentario, 
ya que esa retroalimentación afectará su credibilidad 
y reducirá el significado y la influencia de la retroali- 
mentación que proporcione en el futuro. 

4. Sepa cuándo es mejor proporcionar retro- 
alimentación (proporcione una retroalimentación 
oportuna). La retroalimentación es más significativa 
para un individuo cuando existe un intervalo muy 
corto entre la conducta y los comentarios acerca 
de la misma. Además, si a usted le preocupa espe- 
cialmente modificar el comportamiento, un retraso 
en la retroalimentación sobre los actos indesea- 


bles disminuye la probabilidad de que ésta logre 
con eficacia los cambios deseados. Desde luego, 
apresurarse únicamente por no dejar pasar tiempo 
podría ser contraproducente si usted no cuenta con 
la información suficiente, si está molesto o alterado 
emocionalmente. En estos casos, “oportuno” podría 
significar “con cierto retraso” 

5. Asegúrese de lograr comprensión. Asegúrese 
de que su retroalimentación sea concisa y completa, 
para que el individuo entienda clara y plenamente la 
comunicación. A veces es útil pedir al empleado que 
repita el contenido de su retroalimentación, para ase- 
gurarse de haber transmitido el mensaje deseado. 

6. Cuide su lenguaje corporal, el tono de su 
voz y sus expresiones faciales. Muchas veces el 
lenguaje corporal y el tono de voz dicen más que 
las palabras. Piense qué es lo que desea comunicar 
y asegúrese de que sus movimientos corporales 
apoyan el mensaje. 


Las cosas no siempre resultan como se planean. ¡Es por eso que el control es tan importante! El 
control es la última etapa en el proceso de la administración. Los gerentes deben vigilar si las 
metas que se establecieron como parte del proceso de planeación se están logrando de manera 
eficiente y eficaz, tal como se planeó. Eso es lo que los gerentes hacen cuando controlan. Los 
controles adecuados permiten que los gerentes busquen deficiencias específicas en el desempeño 
y las áreas que se pueden mejorar. Ése es el tema que se abordará en este capítulo: el proceso 
de control, los tipos de controles a los que pueden recurrir los gerentes y temas contemporáneos 


acerca del control. 
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control 

Función administrativa que involucra la 
vigilancia, comparación y corrección del 
desempeño laboral 


¿QUE es el control y por qué es importante? 
0 A 1 8 1 + Un operador de prensas de la casa de moneda de Denver notó un defecto: 


una lámina extra de metal en las caras anterior o posterior en las monedas de 
veinticinco centavos de dólar del estado de Wisconsin que se acuñaban en una de las cinco 
máquinas a su cargo. En ese momento, detuvo la operación de la máquina y salió a comer. 
Cuando regresó, vio que la prensa estaba trabajando y dio por sentado que alguien había 
cambiado el troquel. Sin embargo, tras una revisión de rutina, el operador se dio cuenta de 
que el troquel defectuoso todavía estaba en su sitio. La prensa había estado trabajando en 
esas condiciones por más de una hora, así que para entonces miles de monedas deficientes se 
hallaban mezcladas con otras en perfecto estado. Se calcula que 50000 de esas monedas con 
defecto entraron en circulación, desatando una compra frenética entre los apasionados de la 
numismática.? 

e La Social Security Administration estadounidense pagó por error a 740 beneficiarios 
fallecidos aproximadamente $17 millones en pensiones por jubilación.* 

e Una auditoría de verificación de la seguridad de un aeropuerto reveló una estadística 
sorprendente: los auditores fueron capaces de introducir armas y explosivos falsos a través 
de los detectores de seguridad, 95 por ciento de las ocasiones.* 

e Después de que varios incidentes negativos en sus cruceros se hicieron públicos, Carnival 
Corporation aceleró su programa de mantenimiento y otros procesos de renovación.* 

e Por un error técnico en el sitio web de Delta Airlines, la empresa anunció una tarifa de $6.90 
por un viaje redondo a Hawai; por su parte, American Airlines anunció en su sitio web boletos 
gratuitos en clase de negocios en sus vuelos a Beijing.° 

» Una pareja de Oregón quedó conmocionada cuando Verizon le cobro por error $2.1 millones 
por un mes de servicio.” 

e Más de 5000 aspirantes a ingresar a la University of Buffalo recibieron cartas de aceptación 
por error. 

e Ninguna cadena de comida rápida desea que su personal tenga un comportamiento 
inadecuado, pero en los social media han aparecido fotografías y videos de un empleado de 
Taco Bell lamiendo una pila de tortillas para tacos, de un trabajador de Wendy’s con la boca 
abierta debajo de una máquina de su postre Frosty tragando el producto, y de un empleado 
de Domino’s Pizza realizando acciones vulgares y poco higiénicas mientras prepara los 
alimentos.’ 


¡Caray! ¿Se da cuenta por qué el control es una función administrativa tan importante? 

¿Qué es el control? Es el proceso de supervisar, comparar y corregir el desempeño laboral. 
Todos los gerentes deben ejercer la función de control, aun cuando el desempeño de sus unidades 
tenga el nivel planeado, porque la única forma de determinar si esto es así, es evaluando qué acti- 
vidades se han llevado a cabo y comparando el desempeño real con el estándar deseado.'* El uso 
de controles efectivos garantiza que las actividades serán ejecutadas de forma que contribuya al 
cumplimiento de las metas. Por lo tanto, la eficacia de los controles está determinada por el nivel 
de su contribución al logro de las metas por parte de los empleados y los gerentes.!! 

En la autobiografía de David Lee Roth (sí, el ex integrante del grupo de rock Van Halen), el 
cantante cuenta que en los contratos de sus giras acostumbraba incluir una cláusula (el artículo 
126) exigiendo tener listo en su camerino un tazón de dulces M&M de cualquier color, menos 
café.!? Tal vez esté pensando que es una muestra del típico comportamiento caprichoso de una 
figura del rock, pero lo cierto es que se trataba de un esfuerzo muy bien planeado por parte de 
Roth para ver si los directivos de los lugares en donde se llevaban a cabo los conciertos habían 
puesto atención a sus condiciones. Dada la complejidad técnica del espectáculo, Roth pensaba que 
si los encargados no podían cumplir una instrucción tan simple como la de los M&M, necesitaría 
pedir una revisión de toda la producción para asegurarse de que no ocurrieran errores durante su 
presentación. ¡Ésa es precisamente la función del control! 

¿Por qué es tan importante el control? Se puede llevar a cabo la planeación, crearse una 
estructura organizacional para facilitar el cumplimiento eficaz de las metas, e incluso es posible 
motivar a los empleados mediante un liderazgo efectivo, pero no existe garantía alguna de que las 
actividades se estén realizando según lo planeado ni de que las metas por las que trabajan los em- 
pleados y los gerentes realmente se estén alcanzando. Por lo tanto, el control es importante porque 
es la única forma en que los gerentes pueden evaluar si las metas se están logrando y, de no ser así, 
determinar las razones. El valor de la función de control resulta evidente en tres áreas específicas: 
la planeación, el empoderamiento de los empleados y la protección del centro de trabajo. 
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En el capítulo 8 describimos las metas (mismas que proporcionan dirección a empleados y 
gerentes) como base de la planeación. Sin embargo, el simple hecho de establecer metas o lograr 
que los empleados las acepten, no garantiza que se pongan en práctica las acciones necesarias para 
cumplirlas. Como dice el dicho: “Hasta los planes mejor trazados pueden perder el rumbo”. El 
gerente eficaz se preocupa por asegurarse de que los empleados hagan lo que se supone que deben 
hacer y de que las metas se estén alcanzando. El control crea una conexión fundamental con la 
planeación. (Vea la figura 18-1). Si los gerentes no implementaran controles, no contarían con un 
método para saber si sus metas y planes se están cumpliendo, ni qué medidas deberán tomar en 
el futuro. 

La segunda razón por la que el control es importante tiene que ver con el empoderamiento de 
los empleados. Muchos gerentes se rehúsan a dar mayor poder a su fuerza laboral porque temen 
que, si algo sale mal, la responsabilidad recaerá sobre ellos. Pero un sistema de control eficaz 
puede generar la suficiente información y retroalimentación sobre el desempeño de los empleados 
como para minimizar la probabilidad de que surjan problemas. 

Por último, los gerentes deben poner en práctica controles para proteger a la organización y 
sus activos.! El entorno actual conlleva enormes amenazas, como desastres naturales, escándalos 
financieros, violencia en el centro de trabajo, alteraciones en la cadena global de suministro, fallas 
en la seguridad e incluso posibles ataques terroristas. Los gerentes deben proteger los activos 
organizacionales en caso de que ocurra cualquiera de los acontecimientos anteriores. La imple- 
mentación de controles y planes de recuperación detallados ayudará a garantizar que el centro de 
trabajo no experimente muchas perturbaciones. 


EL PROCESO de control 
0 A18.2 Zebra es el nombre de una compañía que fabrica dispositivos de rastreo. Uno de 


los productos de rastreo por sensores de Zebra es el llamado Motion Works, que 
el equipo de mecánicos del piloto de NASCAR Michael Waltrip ha solicitado, aunque aún no se 
ha aprobado su uso en carreras automovilísticas. Esta tecnología RFID de sensores permitirá a los 
mecánicos rastrear en tiempo real lo que ahora sólo pueden conocer a través de videos y cro- 
nómetros. Al controlar cada movimiento y acción, el equipo espera aumentar al máximo la rapidez 
en las paradas y evitar penalizaciones. El dispositivo les permitiría medir su desempeño en formas 
nunca utilizadas.!* Éste es un buen ejemplo en el que los administradores utilizan el proceso de 
control para detectar situaciones que producen problemas, para resolverlos y para tratar de lograr 
mayor eficiencia y eficacia. 

El proceso de control es el procedimiento de tres pasos cuya finalidad es medir el desem- 
peño real, compararlo contra un estándar y poner en práctica las acciones gerenciales necesarias 
para corregir las desviaciones o errores de adecuación que pudieran presentarse. (Vea la figura 
18-2). El proceso de control da por sentado que ya existen normas de desempeño y de hecho así 
es: son las metas específicas que se establecieron durante el proceso de planeación. 


Figura 18-1 
Relación entre la planeación 
y el control 


proceso de control 

Procedimiento de tres pasos para 
medir el desempeño real, compararlo 
contra un estándar y poner en práctica 
las acciones gerenciales necesarias 
para corregir desviaciones o normas 
inadecuadas 
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Figura 18-2 


El proceso de control 


Figura 18-3 
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Paso 3 acciones gerenciales 


Paso 1: Medición del desempeño real 


Para determinar cuál es el nivel real del desempeño, lo primero que deben hacer los gerentes es 
obtener información al respecto. Por consiguiente, el paso número 1 del proceso de control es la 
medición. 


COMO MEDIMOS Los gerentes pueden emplear uno de cuatro métodos para medir el desem- 
peño real e informar sobre cuál es su nivel: la observación, los reportes estadísticos, los reportes 
orales y los reportes escritos. La figura 18-3 resume las ventajas y desventajas de cada método. La 
mayoría de los gerentes emplean una combinación de los mismos. 


QUÉ MEDIMOS En GEICO, el desempeño laboral de los representantes de servicio al cliente 
se evalúa a través de ciertas medidas, como la venta de pólizas de seguro más costosas a los clien- 
tes. Parece lógico medir el número de pólizas nuevas y el incremento de las ganancias para au- 
mentar las utilidades de una compañía. Sin embargo, vender pólizas más costosas no siempre es lo 
que más conviene a la compañía. Por ejemplo, un cliente llamó a un representante de GEICO para 
solicitar una grúa debido a que su auto se había quedado atascado. El representante despachó la 
grúa y después trató de convencer al cliente de que necesitaba una póliza de seguro más costosa.'* 
¿Acaso el representante de GEICO no debería de haberse concentrado en el bienestar del cliente 
durante una situación estresante? ¿Y acaso GEICO no debería incluir el interés por el cliente como 
una medida relevante del desempeño laboral? Sí, ya que lo que se mide probablemente sea más 
importante para el proceso de control que la manera en que se mide. ¿Por qué? Porque elegir los 
criterios equivocados podría causar graves problemas. Además, a menudo lo que se mide determi- 
na la conducta de los empleados.'* ¿Qué criterios de control deberían usar los gerentes? 


Ventajas 


Desventajas 


Observación 
personal 


Reportes 
estadísticos 


Reportes orales 


Reportes escritos 


e Genera conocimiento de 
primera mano 

e La información no pasa por 
un filtro 

e Ofrece una atención intensi- 
va de todas las actividades 
laborales 


Son fáciles de visualizar 
Son eficaces para mostrar 
relaciones 


e Son una forma rápida de 
obtener información 
Permiten obtener retroali- 
mentación verbal y no verbal 


e Son exhaustivos 

Son formales 

Es fácil archivarlos y volver a 
consultarlos 


e Está sujeta a sesgos perso- 
nales 

e Demanda mucho tiempo 

e Causa molestia 


e Proporcionan información 
limitada 
e Ignoran factores subjetivos 


e La información se filtra 
e No es posible documentar 
la información 


e Su preparación requiere 
más tiempo 
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Algunos criterios de control pueden utilizarse en cualquier situación administrativa. Por 
ejemplo, todos los gerentes manejan personas, de manera que podrían incluir en su medición 
criterios como la satisfacción de los empleados o las tasas de rotación y ausentismo. Otra medida 
de control bastante común consiste en revisar si los gastos se mantienen dentro del presupuesto. 
También podrían utilizarse criterios como las diferentes actividades que supervisan los gerentes. 
Por ejemplo, el gerente de un restaurante de pizzas con entrega a domicilio podría emplear medi- 
das como la cantidad de pizzas que se entregan al día, el tiempo promedio de entrega o el número 
de cupones de descuento utilizados por los clientes. Por su parte, el gerente de un organismo gu- 
bernamental podría usar parámetros como el número de solicitudes registradas por día, la cantidad 
de clientes atendidos cada hora o el tiempo promedio necesario para procesar una documentación. 

Casi todas las actividades laborales pueden expresarse en términos cuantificables. Sin em- 
bargo, los gerentes deben usar medidas subjetivas cuando sea necesario. Aunque tales medidas 
podrían tener limitaciones, es mejor usarlas que no contar con estándar de control alguno. 


Paso 2: Comparación del desempeño real contra 
un estándar 


En este paso se determina la variación que existe entre el desempeño real y el estándar. Aunque es 
posible esperar que se presente cierta variación en el desempeño de todas las actividades, es fun- 
damental determinar un rango de variación aceptable (vea la figura 18-4). Cualquier desviación 
fuera del rango, demanda atención. Veamos un ejemplo. 

Chris Tanner trabaja como gerente de ventas en Green Earth Gardening Supply, un distribui- 
dor de plantas y semillas en una ciudad de la costa noroeste del Pacífico. La primera semana de 
cada mes, Chris prepara un informe en el que consigna las ventas del mes anterior clasificadas por 


Producto Estándar Real Diferencia positiva 
(negativa) 

Vegetales 1075 913 (162) 

Flores perennes 630 634 4 

Flores anuales 800 912 112 

Hierbas 160 140 (20) 

Flores en bulbos 170 286 116 

Arbustos florales 225 220 (5) 

Semillas 540 672 132 

autóctonas 


Total 3600 3777 177 


Figura 18-4 


Rango de variación aceptable 


rango de variación 
Parámetros de variación aceptables 
entre el desempeño real y el estándar 


Figura 18-5 


Green Earth Gardening Supply: 
Ventas de junio 
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acción correctiva inmediata 

Acción correctiva que busca solucionar 
los problemas de una sola vez para 
reencauzar el desempeño 


acción correctiva básica 

Acción correctiva que trata de 
determinar cómo y por qué se dio la 
desviación del desempeño, antes de 
corregir lo que la causó 


línea de producto. La figura 18-5 muestra tanto los objetivos de venta (el estándar) como las ventas 
reales para el mes de junio. Después de ver las cifras, ¿considera que Chris debe preocuparse? Las 
ventas superaron por un poco el objetivo original, pero ¿acaso eso quiere decir que no se presen- 
taron desviaciones significativas? Eso depende de lo que Chris considere significativo, es decir, lo 
que esté fuera del rango de variación aceptable. Aun cuando el desempeño general fue bastante 
favorable, algunas líneas de producto exigen un escrutinio más atento. Por ejemplo, si la venta de 
semillas autóctonas, flores en bulbo y flores anuales sigue siendo más alta que la esperada, para 
satisfacer la demanda tal vez Chris tenga que ordenar más producto a los viveros. Por otro lado, 
como la venta de plantas vegetales fue 15 por ciento inferior al objetivo, Chris podría verse en la 
necesidad de ponerlas en oferta. Como ilustra este ejemplo, tanto las variaciones muy altas como 
las variaciones extremadamente bajas podrían exigir atención administrativa, que es el tercer paso 
del proceso de control. 


Paso 3: Implementación de acciones gerenciales 


Los gerentes pueden elegir entre tres distintos cursos de acción: no reaccionar, corregir el desem- 
peño real o revisar los estándares. Como la alternativa de “no reaccionar” es bastante evidente, a 
continuación nos concentraremos en explicar las otras dos. 


CORREGIR EL DESEMPEÑO REAL Los entrenadores de equipos deportivos comprenden 
la importancia de corregir el desempeño real. De hecho, acostumbran corregir las acciones de los 
deportistas durante cualquier encuentro. Pero si el problema es recurrente o se extiende a varios 
jugadores, dedicarán algún tiempo de sus prácticas previas al encuentro siguiente para corregir las 
acciones." Y eso es lo mismo que deben hacer los gerentes. 

Dependiendo del tipo de problema que se esté enfrentando, el gerente puede poner en prácti- 
ca distintas acciones correctivas. Por ejemplo, si la razón de las variaciones en el desempeño es un 
trabajo mal realizado, el gerente podría corregirlo mediante programas de capacitación, acciones 
disciplinarias, cambios en las prácticas de remuneración, etcétera. El gerente debe decidir si tiene 
que implementar una acción correctiva inmediata, la cual busca solucionar los problemas de 
una sola vez para reencauzar el desempeño, o una acción correctiva básica con la intención 
de determinar cómo y por qué se dio la desviación del desempeño antes de corregir la causa de 
la misma. Es bastante frecuente que los gerentes asuman que no tienen tiempo suficiente como 
para buscar la fuente del problema (acción correctiva básica), así que permanecen “apagando 
incendios” con acciones correctivas inmediatas. En contraste, los gerentes eficaces analizan las 
desviaciones y, si los beneficios lo justifican, se toman el tiempo necesario para identificar y co- 
rregir las causas de la variación. 


REVISAR EL ESTÁNDAR Podría darse el caso de que la variación sea resultado de un 
estándar irreal, es decir, de una meta demasiado elevada o demasiado baja. En tal situación, 
lo que requiere una acción correctiva es el estándar, no el desempeño. Si el desempeño supera 
constantemente la meta, el gerente deberá evaluar si la meta es demasiado fácil y necesita ser 
elevada. Por otro lado, hay que ser muy cautos ante la idea de bajar el nivel del estándar. Es 
normal culpar al estándar cuando no se alcanza la meta. Por ejemplo, cuando obtienen califica- 
ciones bajas, los estudiantes acostumbran justificarse aduciendo que el estándar es demasiado 
alto. En lugar de aceptar que su desempeño fue inadecuado, argumentan que los criterios de 
evaluación son irracionales. De igual manera, cuando los vendedores no cumplen su cuota 
mensual, suelen defenderse diciendo que ésta es imposible de cumplir. Lo importante es que 
si el desempeño no es el deseado, hay que analizar otras posibles razones antes de echarle la 
culpa al estándar. Si usted considera que el estándar es realista, justo y alcanzable, explique a 
sus empleados que espera que su trabajo mejore e implemente la acción correctiva necesaria 
para ayudarles a lograrlo. 


Decisiones gerenciales relacionadas con el control 


La figura 18-6 resume las decisiones que toman los gerentes al ejercer la función de control. Los 
estándares son las metas desarrolladas durante el proceso de planeación. Esas metas son la base 
del proceso de control, el cual involucra la medición del desempeño real y su comparación con el 
estándar. Dependiendo de los resultados, el gerente tomará la decisión de no reaccionar, corregir 
el desempeño o revisar el estándar. 
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Figura 18-6 
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CONTROL del desempeño de la organización 
y sus empleados 


0 A18.3 Eficiencia de costos. El tiempo que se hace esperar a los clientes. La satisfacción 
2 de los consumidores con el servicio ofrecido. Estos son tan solo algunos indica- 


dores importantes del desempeño que miden los ejecutivos de la intensamente competitiva indus- 
tria de los servicios de atención telefónica a clientes. Para tomar buenas decisiones, los gerentes 
que trabajan en el sector quieren y necesitan este tipo de información para poder administrar el 
desempeño de las organizaciones y sus empleados; en realidad, sin importar de qué industria se 
trate, esa responsabilidad recae siempre en los gerentes. 


¿Qué es el desempeño organizacional? 


¿En qué piensa al escuchar la palabra desempeño? ¿En la calidad de ejecución de una orquesta 
en un concierto de verano? ¿En un atleta olímpico luchando por llegar a la meta en una carrera con 
un final muy cerrado? ¿En un empleado de una aerolínea esforzándose por hacer lo más eficiente 
posible el abordaje de pasajeros para cumplir la meta de 20 minutos impuesta por la empresa? El 
desempeño tiene que ver con todo eso pues es el resultado final de una actividad. Y no importa 
si se trata de horas de práctica intensa antes de un concierto, de correr una carrera, o bien, de reali- 
zar las tareas laborales tan eficiente y eficazmente como sea posible, el desempeño es el resultado 
de todas esas actividades. 

A los gerentes les interesa particularmente el desempeño organizacional, es decir, la 
suma de los resultados de todas las actividades laborales de la organización. Se trata de un con- 
cepto de múltiples facetas, pero los gerentes necesitan comprender cuáles son los factores que 
contribuyen al desempeño organizacional. Después de todo, es poco probable que quieran (o 
intenten siquiera) enfrentar el problema que implica un desempeño mediocre. Su propósito es que 
sus organizaciones, unidades o grupos de trabajo alcancen altos niveles de desempeño. 


No actuar 


Revisar Corregir el 
el estándar desempeño 


desempeño 
El resultado final de una actividad 


desempeño organizacional 
Suma de los resultados de todas las 
actividades laborales de la organización 
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Peter Hong, gerente de producto de 
Adidas, muestra el calzado Battle Pack y 
el balón Brazuca para fútbol de la empresa. 
Según una encuesta global realizada con 
200 000 estudiantes de negocios, Adidas 
se encuentra en la lista de las 50 empresas 
mundiales más atractivas para trabajar. 

El lugar que ocupa la empresa como un 
empleador ideal es una de las formas en 
que los gerentes de Adidas pueden medir 
el desempeño de su organización. 

Fuente: Anne Peterson/AP Images 


productividad 

La cantidad de bienes y servicios 
producidos, dividida entre los insumos 
necesarios para generar ese nivel de 
producción 


eficacia organizacional 
Medida de cuán apropiadas son las 
metas organizacionales y de qué tan 
bien se están cumpliendo 


Medidas del desempeño organizacional 


Theo Epstein, antiguo vicepresidente ejecutivo y gerente general 
del equipo de béisbol Red Sox de Boston y actual presidente de los 
Cubs de Chicago, emplea algunas estadísticas poco usuales para eva- 
luar el desempeño de sus jugadores. En lugar de utilizar criterios anti- 
cuados como el promedio de bateo, los cuadrangulares y las carreras 
producidas, las medidas actuales del desempeño incluyen el porcen- 
taje de llegadas a base, los lanzamientos por aparición en el plato, 
los turnos al bate y el porcentaje de llegadas a base más slugging.'* 
Con el uso de estas estadísticas para predecir el futuro desempeño, 
Epstein ha identificado a algunos jugadores con potencial de estrella 
y los ha contratado por una fracción de lo que le costaría un jugador 
muy reconocido, uno de los factores que fue determinante para que los 
Red Sox ganaran la serie mundial en 2000 y en 2007. Como gerente, 
Epstein identificó las medidas de desempeño que son más importantes 
para sus decisiones. 

Al igual que Epstein, todos los gerentes deben saber qué medidas 
les darán la información que necesitan para determinar el nivel de desempeño de sus organizacio- 
nes. Entre las más utilizadas están la productividad organizacional, la eficacia organizacional y las 
clasificaciones industriales. 


PRODUCTIVIDAD ORGANIZACIONAL El término productividad se refiere a la cantidad 
de bienes y servicios producidos, dividida entre los insumos necesarios para generar ese nivel de 
producción. Tanto las organizaciones como sus unidades de trabajo individuales desean ser produc- 
tivas. Su propósito es producir la mayor cantidad de bienes y servicios utilizando la menor cantidad 
de insumos. El nivel de producción se determina en función de los ingresos que recibe la organiza- 
ción por la venta de los bienes (precio de venta x unidades vendidas). Por su parte, el monto de los 
insumos se mide en función de los costos para adquirir y transformar los recursos en producción. 
Incrementar la proporción entre ambas medidas es responsabilidad de los gerentes. Por supues- 
to, la mejor forma de lograrlo es elevando el precio de la producción. No obstante, en el muy com- 
petitivo entorno actual, sencillamente ésa no sería una opción. Por ejemplo, a Walmart se le dificulta 
cumplir con su objetivo de “Precios bajos todos los días” debido a que incrementó el salario de 
1.2 millones de trabajadores y a que está enfrentando una intensa competencia de parte de minoristas 
como Costco." Por lo tanto, la única otra alternativa es disminuir el gasto en insumos. ¿De qué ma- 
nera? Logrando un desempeño laboral más eficiente y reduciendo por consiguiente los gastos de la 
organización. Por ejemplo, Walmart ha estado presionando a los proveedores para que disminuyan 
sus precios, en un esfuerzo por reducir los gastos y mantener precios competitivos en las tiendas.” 


EFICACIA ORGANIZACIONAL La eficacia organizacional es una medida de cuán apro- 
piados son los objetivos organizacionales y de qué tan bien se están cumpliendo. Representa la 
meta más importante de los gerentes y es lo que guía sus decisiones para el diseño de estrategias 
y actividades laborales y de coordinación del trabajo de los empleados. 


CLASIFICACIONES INDUSTRIALES Y EMPRESARIALES Las clasificaciones o rankings 
constituyen una forma muy popular de medición utilizada por los gerentes para evaluar el desem- 
peño de sus organizaciones. Y, como muestra la figura 18-7, existen muchas de ellas. Las clasifi- 
caciones son determinadas por medidas específicas de desempeño, y cada lista se basa en distintos 
parámetros. Por ejemplo, las mejores compañías para trabajar de Fortune son elegidas a partir de 
las respuestas que dan miles de empleados seleccionados al azar a un cuestionario conocido como 
“The Great Place to Work? Trust Index*” y en documentos completados por miles de gerentes, 
incluyendo una auditoría creada por el Great Place to Work Institute. Estas clasificaciones dan a 
los gerentes (y a otras personas interesadas) una señal de qué tan bien se desempeñan sus organi- 
zaciones en comparación con otras. Wegmans Food Markets es un ejemplo de un excelente lugar 
para trabajar; ha formado parte de la lista de Fortune desde 1998. Uno de sus empleados expresó 
lo siguiente: “La gerencia se interesa por sus empleados y siempre nos preguntan cómo nos va 
cuando llegamos a trabajar o cuando sólo vamos de compras”.?' A nadie le sorprende que 97% de 
los trabajadores de Wegmans afirmen tener excelentes jefes y grandes recompensas, y que 98% 
indique que tienen un ambiente laboral fantástico. 
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Fortune (www.fortune.com) IndustryWeek (www.industryweek.com) 


Fortune 500 IndustryWeek 1000 

Global 500 IndustryWeek U.S. 500 

Compañías más admiradas del 50 mejores empresas de manufactura 
mundo 


100 mejores compañías para 
trabajar 

100 compañías de más rápido 
crecimiento 


Mejores fábricas de IndustryWeek 


Forbes (www.forbes.com) Índices de satisfacción del consumidor 


Índice estadounidense de satisfacción del 
cliente (Universtiy of Michigan Business 
School) 


Asociación de la medición de la satisfacción 
del cliente 


Compañías públicas más grandes 
del mundo 


Control del desempeño de los empleados 


Como los gerentes manejan personas, también tienen que interesarse en controlar el desempeño 
de los empleados; en términos generales, esto implica asegurarse de que los esfuerzos labo- 
rales de los empleados tengan la magnitud y la calidad necesarias para que las metas organiza- 
cionales se cumplan. ¿Qué hacen los gerentes para lograrlo? Apoyarse en el proceso de control: 
midiendo el desempeño real, comparándolo con el estándar (o con las expectativas) y tomando 
medidas, en caso necesario. Es particularmente importante que los gerentes den una retroalimen- 
tación eficaz sobre el desempeño y que estén preparados para emplear, de ser necesario, acciones 
disciplinarias, esto es, acciones que toman los gerentes para hacer cumplir los estándares y los 
reglamentos laborales de la organización.” Ahora estudiaremos la retroalimentación eficaz acerca 
del desempeño. 


ENTREGA DE RETROALIMENTACIÓN EFICAZ SOBRE EL DESEMPEÑO ¿Acostumbra 
usted llevar un registro de las calificaciones que obtiene en las tareas, exámenes y trabajos a lo 
largo del semestre? De ser así, ¿por qué desea conocer esa información? En casi todos los 
casos, la razón es que nos gusta saber en dónde estamos parados en términos de lo que 
queremos llegar a ser y de lo que deseamos lograr en nuestro trabajo. Queremos saber qué tan 
bien lo estamos haciendo. Los gerentes necesitan ofrecer retroalimentación a sus empleados, pre- 
cisamente para que sepan si están teniendo un desempeño laboral adecuado. Cuando se da retroa- 
limentación sobre el desempeño, ambas partes requieren sentirse escuchadas, comprendidas y 
respetadas; sólo así podrán darse resultados positivos. “En un análisis productivo del desempeño, 
las organizaciones tienen la oportunidad de reforzar los valores de la empresa, fortalecer la cultura 
del centro de trabajo y alcanzar las metas estratégicas”. Sin embargo, en ocasiones la retroali- 
mentación sobre el desempeño no funciona. En tales circunstancias, tal vez sea necesario poner en 
práctica acciones disciplinarias para abordar el problema. 


USO DE ACCIONES DISCIPLINARIAS Por fortuna, la mayoría de los empleados realiza 
bien su trabajo y no necesita una corrección formal. Sin embargo, en ocasiones es necesario to- 
mar medidas disciplinarias. La figura 18-8 lista algunos de los tipos más comunes de problemas 
disciplinarios en el trabajo, junto con ejemplos de cada uno de ellos. En esas circunstancias, 
es importante que los gerentes conozcan las políticas organizacionales acerca de la disciplina. 
¿Existe algún procedimiento para lidiar con un desempeño laboral insatisfactorio? ¿Es preciso 
hacer advertencias cuando el desempeño es inadecuado? ¿Qué ocurre si el desempeño o el com- 
portamiento problemático no mejoran a pesar de las advertencias? Las políticas sobre las medidas 
disciplinarias progresivas podrían ayudar a los gerentes a responder esas preguntas. El objetivo de 
las acciones disciplinarias progresivas es garantizar que se imponga la mínima penalización 
adecuada al agravio cometido.” La progresión típica comienza con una amonestación verbal y 
continúa con una advertencia por escrito, la suspensión y, sólo en los casos más graves, el despido. 
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Figura 18-7 
Clasificaciones industriales 
y empresariales reconocidas 


acciones disciplinarias 

Acciones puestas en práctica por 

un gerente para hacer cumplir los 
estándares y los reglamentos laborales 
de la organización 


d. 


73% de los gerentes 
consideran que proporcionan 
la retroalimentación difícil de 
manera adecuada, aunque en 
ocasiones es complicado y 
las cosas no siempre resultan 
bien. 


accion disciplinaria progresiva 
Método que se utiliza para garantizar 
que se imponga la penalización mínima 
adecuada al agravio cometido 
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Figura 18-8 
Tipos de problemas disciplinarios 
y ejemplos de cada uno 


TIPO DE PROBLEMA EJEMPLOS 


Asistencia 


Conductas 
en el trabajo 


Ausentismo, retardos, abuso de permisos por enfermedad 


Insubordinación, incumplimiento en el uso de dispositivos 
de seguridad, consumo de alcohol o drogas 


Robar, mentir a los supervisores, falsificar información 


Deshonestidad en solicitudes de empleo u otros documentos de la 


Actividades 


fuera del trabajo 


organización 


Actividades delictivas, participación no autorizada en huelgas, 


de trabajo incluye una cláusula que lo prohíbe expresamente) 


colaboración con una organización competidora (cuando el contrato 


El uso de acciones disciplinarias nunca es fácil ni agradable; no obstante, las medidas disciplina- 
rias pueden utilizarse tanto para controlar como para corregir el desempeño de los empleados y 
los gerentes deben saber cómo utilizarlas. Don Crosby, vicepresidente internacional de RH y cor- 
porativo de McDonald's, dijo lo siguiente: “Es lo más difícil que un gerente debe hacer. También 
es un terreno espinoso para muchos ejecutivos, quienes simplemente no saben cuándo ni cómo 
disciplinar a los empleados y utilizan medidas correctivas al azar y de forma inconsistente, siendo 


demasiado estrictos, demasiado blandos o simplemente ignorando las conductas”. 


» 26 


El contexto: 


Malik Green sabe que hoy sera un dia 
dificil. Como gerente de la piscina en el 
centro comunitario local, la seguridad es 
su principal prioridad. Hoy debe aplicar 
medidas disciplinarias a un salvavidas que 
trabaja medio tiempo, quien no obedeció 
los procedimientos de seguridad durante 
un cambio de turno en la piscina. Aunque Kevin Krossber 
sabe que debe hacer una advertencia al Director de operaciones 
empleado, se siente nervioso por la reunión para disciplinarlo y quiere 
asegurarse de proporcionar una clara advertencia y de motivar al 
salvavidas para que utilice los procedimientos de seguridad adecuados 
de ahí en adelante. 


¿Qué consejo le daría a Malik para la aplicación de las medidas 
disciplinarias? 

Prepárese para la conversación definiendo con claridad los temas 
que tocará en la reunión para explicar las razones por las que está 
aplicando esa política. Es importante que explique los fundamentos que 
subyacen a los procedimientos de seguridad que no se cumplieron. Al 
hacerlo, el gerente logrará la credibilidad de que la cultura que desea 
crear se basa en el compromiso más que la obediencia. Permita al 
empleado hacer preguntas, defina sus expectativas y asegúrese de que 
comprenda plenamente la política que se está aplicando. 


Fuente: Kevin Krossber 
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AA ATACA TAO Cómo responder a una revisión del desempeño injusta 


Una encuesta reciente de 1000 empleados de tiempo com- 
pleto, nacidos después de 1980, encontró que sienten mucha 
frustración por las revisiones de su desempeño. Por ejemplo, 
62% se sienten “sorprendidos” por sus revisiones; 74% con 
frecuencia se sentían inseguros de lo que sus gerentes pensa- 
ban acerca de su desempeño; 22% se reportó enfermo debido 
a que se sentían ansiosos por sus revisiones; y 28% empeza- 
ron a buscar otro empleo a consecuencia de sus revisiones. 
Nuestra conclusión es que es muy probable que alguna vez 
usted experimente frustración en su carrera a causa de la revi- 
sión de su desempeño. 

Tal vez le sorprenda saber que en realidad a la mayoría de 
los jefes no les gustan las revisiones del desempeño. ¿Por qué? 
Primero, a los gerentes a menudo les resulta incómodo hablar 
de los errores de desempeño directamente con los emplea- 
dos, ya que temen que ocurra una confrontación al presentar 
una retroalimentación negativa. Segundo, muchos trabajadores 
se ponen a la defensiva cuando les señalan sus fallas. Muchas 
veces los empleados ponen en duda la evaluación al criticar 
al gerente o culpar a alguien más. Por último, los trabajadores 
suelen sobrevalorar su desempeño. En términos estadísticos, 
la mitad de los empleados tienen un desempeño por debajo del 
promedio; sin embargo, las evidencias indican que el emplea- 
do promedio estima que su nivel de desempeño cae alrededor 
de 75%. Así, aun cuando los gerentes den buenas noticias, es 
muy probable que los trabajadores consideren que no son sufi- 
cientemente buenas. 

Esta información proporciona ciertos indicios sobre la 
mejor forma de manejar una evaluación del desempeño que se 
considera injusta: 

Escuche con atención lo que su jefe dice. El punto de par- 
tida es escuchar cuidadosamente los detalles de su entrevis- 
ta. ¿Qué es lo que su jefe está diciendo exactamente? No lo 
interrumpa cuando le entregue los resultados de su revisión. 
Procure escuchar con claridad todos los comentarios negativos. 
Permita que su jefe termine la revisión y asegúrese de enten- 
der lo que le preocupa antes de responder. 

Prepárese para aceptar que probablemente algunos de los 
comentarios negativos sean verdades. Como señalamos ante- 
riormente, las personas tienden a sobreestimar su propio nivel 
de desempeño. Tal vez la evaluación de su jefe sea más precisa 
que su autoevaluación. 

Permanezca tranquilo y evite mostrarse defensivo. Contro- 
le sus emociones y su boca; evite enojarse y decir algo de lo 
que después se arrepienta. No reaccione culpando a alguien 
más, dando excusas o involucrándose en una discusión con 
su jefe. Al buscar claridad, ponga atención a su tono de voz, 
cuidando que no parezca que está poniendo en duda la veraci- 
dad de la retroalimentación. En ese momento, considere los 
comentarios negativos como críticas constructivas. 

Pregunte qué puede hacer para mejorar. Solicitar sugeren- 
cias sobre las acciones que usted puede seguir para mejorar 
puede ayudarle de dos formas. En primer lugar, demuestra que 
usted acepta las críticas. En segundo, indica que está dispues- 
to a cambiar para mejorar. 

Solicite mayor retroalimentación entre las revisiones. Una 
vez que comprenda el contenido de la revisión de su desempe- 
ño y lo que necesita mejorar, debe hablar con su jefe sobre la 


posibilidad de recibir más retroalimentación entre las revisiones 
formales. Su meta debe ser eliminar las sorpresas en su revi- 
sión anual. Usted querrá saber si su desempeño es insuficiente 
tan pronto como su jefe exprese preocupación, de manera que 
pueda corregir el problema con rapidez. Lo importante es evitar 
que su jefe acumule problemas de desempeño y después los 
descargue en la revisión anual. 

¿Desea expresar su inconformidad? ¿Qué ocurriría si no 
está de acuerdo con la evaluación de su jefe? Si usted está 
convencido de que la evaluación es injusta, debe tomar una 
decisión importante. ¿Aceptará la evaluación o la cuestionará? 
Ambas decisiones implican riesgos. Ignorar una revisión negati- 
va podría provocar que su jefe empiece a considerar despedirlo 
del trabajo. Por otro lado, cuestionar la evaluación podría provo- 
car un conflicto con implicaciones de largo plazo en su carrera 
profesional. 

Si realmente considera que la revisión es injusta, siempre 
existe la posibilidad de cambiar la decisión a su favor. Sin em- 
bargo, antes de quejarse de la decisión de su jefe, considere la 
cultura de su organización y hable con sus colegas para saber 
qué trato recibieron otros empleados que cuestionaron su revi- 
sión del desempeño. 

Cuestionamiento de su evaluación del desempeño. Si de- 
cide cuestionar su evaluación del desempeño, le sugerimos lo 
siguiente: 1. Solicite una copia de su evaluación para conocer 
mejor la información. 2. Determine cuáles son los aspectos es- 
pecíficos de la evaluación con los que no está de acuerdo. 3. 
Programe una reunión con su jefe para proporcionar las eviden- 
cias que respalden su postura. 4. Si la reunión con su jefe no 
proporciona los resultados que usted desea, presente su caso 
al departamento de recursos humanos, pero informe a su jefe 
con anticipación acerca de sus intenciones. 

Redacción de una impugnación. Si decide cuestionar su 
revisión, deberá redactar una impugnación formal, la cual debe 
ser breve y concisa. No ataque a su jefe o a la organización. 
Sea positivo y respetuoso, y controle su enojo y cualquier otra 
emoción negativa. Por último, haga referencia únicamente a los 
temas específicos que usted considera injustos en la revisión. 

El peor de los casos. Si considera que su revisión del 
desempeño es en realidad el preludio a ser despedido, no 
se desespere; más bien podría tratarse de una oportunidad. 
Tal vez sea el impulso que usted necesite para encontrar su 
verdadera vocación. Como señalamos en el capítulo 10, existen 
muchos casos de personas cuyos “despidos” se convirtieron 
en historias de éxito. Thomas Edison fue despedido de su tra- 
bajo nocturno como operador de telégrafo en Western Union. A 
Robert Redford lo despidieron de un puesto de trabajo manual 
en Standard Oil. Madonna perdió su trabajo después de traba- 
jar sólo un día como dependiente en Dunkin’ Donuts. Por otro 
lado, a principios de su carrera, el multimillonario Mark Cuban 
fue despedido de su trabajo como vendedor en una tienda de 
computadoras. 


Fuentes: Basado en S. P Robbins, The Truth About Managing People, 3a ed. 
(Upper Saddle River, NJ: Pearson Education, 2013), pp. 199-201; “How to 
Handle an Unfair or Negative Performance Review at Work” hubpages.com, 
5 de noviembre de 2014; “Survey: Performance Reviews Drive One in Four 
Millennials to Search for a New Job or Call in Sick’ newstex finance & ac- 
counting blogs, 28 de octubre de 2015; y “How to Write a Rebuttal to Unfair 
Performance Review” arkadylaw.com, 16 de noviembre de 2015. 
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control preventivo 
Control que se lleva a cabo antes de la 
realización de una actividad laboral 


Figura 18-9 


Tipos de control 


HERRAMIENTAS para medir el desempeño 


organizacional 
+ En su intento por comprar en Target los diseños de la prestigiosa empresa de 
0A18.4 EE EE 


alta costura italiana Missoni, los entusiastas de la moda provocaron el colapso 
del sitio web de la cadena estadounidense. Los ejecutivos de Target admitieron no estar 
preparados para la demanda de dichos artículos en línea. 

e Cuando alguien escribió el término “bailout” en la ventana de un código de promoción de 
Domino's y descubrió que al hacerlo podía obtener una pizza mediana gratis, la noticia se propagó 
como fuego por toda la Web. A consecuencia de ello, Domino’s tuvo que regalar miles de pizzas. 

e Un simple error ortográfico introducido en una dirección web por un empleado de Google 
provocó que todos los resultados de las búsquedas realizadas en el mundo entero mostraran 
durante un periodo de 55 minutos la siguiente advertencia: “El contenido de este sitio podría 
ser dañino para su computadora”, aunque eso no era cierto.” 


¿Qué tipo de herramientas podrían haber usado los gerentes de esas compañías para vigilar 
y medir su desempeño? 

Todos los gerentes necesitan contar con herramientas apropiadas para supervisar y medir el 
desempeño organizacional. Antes de describir algunos tipos específicos de herramientas de control, 
analicemos los conceptos de control preventivo, control concurrente y control de retroalimentación. 


Control preventivo, control concurrente 
y control de retroalimentación 


Los gerentes pueden implementar controles antes de que inicie una actividad, durante la ejecución 
de la misma y después de que ésta se haya completado. En el primer caso, hablamos de un control 
preventivo; en el segundo, de un control concurrente; y en el tercero, de un control de retroalimen- 
tación (vea la figura 18-9). 


CONTROL PREVENTIVO FI tipo de control más deseable es el control preventivo, ya que 
evita los problemas en virtud de que se lleva a cabo antes de la actividad real.” Por ejemplo, las 
salas de urgencia de los hospitales buscan evitar errores, como el caso de un joven de 18 años que 
llegó con fiebre y escalofrío, se le recetó Tylenol, fue enviado a su casa y poco después murió de 
sepsis, una infección en la sangre. O el caso de una mujer de 42 años que se quejaba de dolor en 
el pecho y fue dada de alta, y dos horas después sufrió un infarto. Los expertos en medicina saben 
que una dolencia seria podría dar la impresión de no serlo en medio del caos y el alboroto propios 
de una sala de emergencias. Es por eso que muchos hospitales están implementando protocolos 
y mecanismos de supervisión para prevenir este tipo de errores.” Cuando McDonald's abrió su 
primer restaurante en Moscú, envió a un grupo de expertos para que enseñaran técnicas para el 
cultivo de patatas de alta calidad a los agricultores locales y procedimientos de horneado de mejor 
calidad a los panaderos rusos. ¿Por qué? McDonald's exige una calidad constante en sus produc- 
tos, sin importar la ubicación geográfica en que se encuentren sus restaurantes. La empresa quiere 
que una hamburguesa con queso sepa igual en Moscú que en Omaha. Otro ejemplo de control 
preventivo son los programas de mantenimiento planificados en las plantas de energía nuclear, que 
son llevados a cabo por las compañías de energía. Estos programas están diseñados para detectar 
y, en el mejor de los casos, evitar anomalías que pudieran dar lugar a accidentes. 

La clave de los controles preventivos consiste en tomar medidas gerenciales antes de que ocurra 
un problema. Por eso es que es posible prevenir los problemas, en lugar de corregirlos una vez que el 
daño esté hecho (productos de baja calidad, pérdida de clientes y de ingresos, etcétera). Sin embargo, 
estos controles requieren información oportuna y precisa, algo que no siempre es fácil de obtener. En 
consecuencia, los gerentes a menudo terminan utilizando los otros dos tipos de control. 


Insumo => Procesos ==> Resultado 


t i ' 


Control Control Control de 
preventivo concurrente retroalimentación 

ae Corrige los Corrige los 

sE eee problemas a problemas 

problemas medida de que después de 


se presentan que ocurren 


Capítulo 18 Vigilancia y control 607 


CONTROL CONCURRENTE Como indica su nombre, el control concurrente es aquel 
que entra en acción mientras una actividad laboral está en progreso. Por ejemplo, Nicholas Fox es 
director de comercialización de productos en Google; su labor (y la de su equipo) está enfocada 
en una de las líneas de negocio más rentables de la empresa: la publicidad en línea. El personal 
registra “hora tras hora el número de búsquedas y clics, la tasa de clics producida por los usuarios en 
los anuncios y los ingresos que esto genera, y después comparan esta información con los datos 
de la semana anterior y grafican los resultados”.* Si el equipo detecta que algo no está funcionan- 
do como debiera, hace los ajustes necesarios. Existen muchos ejemplos de control concurrente en 
entornos de manufactura. Por ejemplo, los tapiceros que trabajan en la fabricación de los vehícu- 
los Rolls Royce eliminan las manchas de las piezas de cuero antes de ajustarlas a los asientos. 
La vigilancia continua de la calidad del material y de un ensamblaje adecuado en cada etapa del 
proceso, prácticamente eliminan la posibilidad de fabricar un producto de menor calidad. 

La forma más conocida de control concurrente es la supervisión directa, que a últimas fechas 
también se le ha llamado administración por contacto directo, es decir, cuando un gerente 
interactúa directamente con los empleados en la zona de trabajo. Por ejemplo, el antiguo direc- 
tor general de Valley Forge Casino Resort, Michael Bowman, trabajó junto con las camareras 
para limpiar habitaciones de los huéspedes.*' Bowman observó que les tomaba demasiado tiempo 
trasladarse de una habitación a otra. Al observar y escuchar a las camareras, se enteró de que los 
largos tiempos de espera de los elevadores reducía su productividad. Una camarera propuso una 
solución: “Sólo restrinjan este elevador de las 7 a las 9 de la mañana, para que lo usemos exclusi- 
vamente en los pisos superiores”.*? La implementación de esta sugerencia permitió la limpieza de 
un mayor número de habitaciones en mucho menos tiempo. Si no hubiera estado presente, Bow- 
man podría haber asumido con facilidad que las camareras estaban perdiendo el tiempo. Incluso 
Jeff Immelt, director general de GE, dedica gran parte de su semana laboral a salir al campo para 
hablar con los empleados de la empresa y visitar sus diversas instalaciones.* Todos los gerentes 
pueden beneficiarse del uso del control concurrente, especialmente en los de primera línea, pues 
les permite corregir los problemas antes de que resulten demasiado onerosos. 


CONTROL DE RETROALIMENTACIÓN El tipo de control más popular es el que se apoya 
en la retroalimentación. El control de retroalimentación entra en acción después de que la 
actividad ha sido ejecutada. Por ejemplo, la casa de moneda de Denver descubrió las monedas 
defectuosas de veinticinco centavos gracias a un control de retroalimentación. El daño ya había 
ocurrido pero la empresa corrigió el problema tan pronto se percató de su existencia. Éste es pre- 
cisamente el defecto de este tipo de control: para cuando el gerente cuenta con la información, 
los problemas ya han tenido lugar, lo cual deriva en desperdicio o daño. Sin embargo, en muchas 
áreas de trabajo (la financiera, por ejemplo), la retroalimentación es el único tipo de control viable. 
Los controles de retroalimentación ofrecen dos ventajas.** En primer lugar, la retroalimenta- 
ción proporciona a los gerentes información significativa sobre qué tan eficaces fueron sus esfuer- 
zos de planeación. Si la retroalimentación pone en evidencia poca variación entre el desempeño 
estándar y el real, quiere decir que la planeación fue adecuada en términos generales. Por otro 
lado, si la desviación es importante, el gerente puede emplear la información para formular nuevos 
planes. En segundo lugar, la retroalimentación tiene la capacidad de incrementar la motivación. 
A la gente le gusta conocer su nivel de desempeño y este control le proporciona esa informa- 
ción. Veamos ahora algunas herramientas de control específicas que pueden usar los gerentes. 


Controles financieros 


Todos los negocios quieren generar utilidades. Para lograr ese propósito, los gerentes necesitan con- 
tar con controles financieros. Por ejemplo, podrían analizar las declaraciones trimestrales de ingresos 
para ver si se incurrió en gastos excesivos. También podrían calcular índices financieros para asegu- 
rarse de que la empresa tenga suficiente efectivo para pagar los gastos corrientes, que los niveles de 
deuda no se vuelvan impagables o que los activos se estén usando de forma productiva. 

Asimismo, los gerentes podrían implementar medidas financieras tradicionales como los aná- 
lisis de porcentajes y de presupuestos. En la figura 18-10 se resumen algunos de los índices finan- 
cieros más conocidos. Los índices de liquidez miden la capacidad de la organización para cumplir 
sus Obligaciones de deuda actuales. Los índices de apalancamiento examinan el uso que hace la 
empresa de su deuda para financiar sus activos y determinar si es capaz de cubrir los pagos de 
intereses sobre la deuda. Los índices de actividad evalúan cuán eficientemente utilizan las organi- 
zaciones sus activos. Por último, los índices de rentabilidad miden qué tan eficiente y eficazmente 
emplean las compañías sus activos para generar utilidades. Estos índices se calculan utilizando in- 
formación seleccionada de las dos principales declaraciones financieras de la empresa (el balance 


control concurrente 
Control que entra en acción mientras 
una actividad laboral está en progreso 


administración por contacto directo 
Término utilizado para describir la 
interacción directa entre el gerente y sus 
empleados en la zona de trabajo 


control de retroalimentación 
Control que entra en acción después de 
que se llevó a cabo una actividad laboral 
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Figura 18-10 Índices financieros más conocidos 


Objetivo Índice Cálculo Propósito 
Liquidez Proporción actual Activos actuales Probar la capacidad de la organiza- 
Obligaciones actuales ción para cumplir con sus obliga- 
ciones de corto plazo 
Prueba del ácido Activos actuales menos inventarios Probar la liquidez con más preci- 
Obligaciones actuales sión cuando los inventarios tienen 
una baja tasa de rotación o son 
difíciles de vender 
Apalanca- Deuda - activos Deuda total Mientras más alta es la proporción, 
miento Activos totales más apalancada está la 
organización 
Cobertura de intereses Utilidades antes de intereses e impuestos Medir cuántas veces la organi- 
Total de intereses a pagar zación es capaz de cumplir sus 
gastos por intereses 
Actividad Rotación de inventarios Ventas Mientras más alta es la proporción, 
Inventarios más eficiente es el uso de los 
activos de inventario 
Rotación de activos Ventas Mientras menos activos se usen 
totales Activos totales para lograr un nivel de ventas 
dado, más eficiente es el uso de los 
activos totales de la organización 
Rentabilidad Margen de utilidades Utilidades netas después de impuestos Identificar las utilidades que se 


sobre las ventas Ventas totales 


Retorno sobre la inversión Utilidades netas después de impuestos 


Activos totales 


están generando 


Medir la eficiencia de los activos 
para generar utilidades 


general y el estado de resultados), mismas que se expresan en forma de porcentajes o cocientes. 
Como probablemente usted aprendió acerca de estos índices en otros cursos de contabilidad o 
finanzas (o lo hará próximamente), no abundaremos sobre cómo se calculan. Los traemos a cola- 
ción aquí sólo para recordarle que los gerentes los utilizan como herramientas de control interno. 


El contexto: 


Lily Wong tiene a su cargo la administración de 
un laboratorio de pruebas de productos. Aunque 
su equipo trabaja en horario normal (de 8 a 5), 
en ocasiones los encargados de las pruebas se 
ven obligados a trabajar horas extra e incluso 
los fines de semana. Lily no dispone de un 
supervisor para vigilar las actividades en esos 
casos y se pregunta si sería necesario tenerlo. 


Fuente: Alfonso Marrese 


Alfonso Marrese 
Ejecutivo de ventas al 
detalle 


¿Qué le sugeriría a Lily? 
Lily necesita empezar a capacitar a algunos de 
sus mejores empleados para que se conviertan 
en trabajadores líderes. Cuando el gerente o el supervisor no están 
presentes, el trabajador líder puede vigilar el proyecto. Si hace esto, Lily 
podrá tener un grupo de empleados trabajando durante el fin de semana, 
con la dirección de un encargado que permitirá que se logre un mayor 
avance en los proyectos. Es necesario que siempre haya un supervisor 
presente. Mientras los empleados trabajan, el líder los mantendrá 
enfocados y logrará que el proyecto continúe. 
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Los presupuestos son herramientas de planeación y control. (Para conocer más detalles so- 
bre la creación de presupuestos, vea el Módulo de técnicas de planeación y control). Una vez 
formulados, los presupuestos son herramientas de planeación porque indican qué actividades 
laborales son importantes y cuántos y qué recursos se les debe asignar. Pero los presupuestos 
también se utilizan para controlar, ya que proporcionan a los gerentes estándares cuantitativos contra 
los cuales medir y comparar el consumo de recursos. Si las desviaciones son lo bastante grandes 
para demandar acción, el gerente analiza qué ha ocurrido y trata de entender por qué. La acción 
correctiva necesaria puede implementarse a partir de esta información. Por ejemplo, si usted 
utiliza un presupuesto personal para vigilar y controlar sus gastos mensuales, podría llegar a 
descubrir que cierto mes sus gastos misceláneos fueron más altos de lo que había presupuestado. 
En ese momento podría reducir su gasto en alguna otra área o trabajar horas extra para obtener 
un ingreso más alto. 


Controles de información 


Durante el periodo más crítico —y el peor posible— para las empresas minoristas, Target Corpo- 
ration descubrió que criminales cibernéticos habían cometido una enorme violación de datos a fi- 
nales de 2013. Seis meses después del ataque, ejecutivos de la empresa aún trataban de corregir el 
desastre. Ciberterroristas chinos pusieron en la mira a Google y a otras 34 compañías en un intento 
por robar información. Un gran robo de datos de tarjetas de crédito (con información de cuentas de 
millones de personas) ocurrió en Heartland Payment Systems, una empresa procesadora de pagos. 
El sitio web de American Express también fue atacado, en uno de varios ataques poderosos a 
las instituciones financieras estadounidenses. Un antiguo colaborador de Goldman Sachs robó las 
“Cajas negras” de los programas de cómputo que la compañía utiliza para realizar transacciones lu- 
crativas e instantáneas en los mercados financieros. Hasta el gobierno estadounidense está tomán- 
dose en serio el control de la información. Por ejemplo, la antigua secretaria de Estado, Hillary 
Clinton, fue sometida a investigación por utilizar un servidor de correo electrónico personal para 
enviar comunicaciones oficiales. Datos confidenciales del mercado financiero (como los que dan 
origen al Índice de precios al consumidor, los permisos de construcción, las cifras inflacionarias, 
el precio de la gasolina, la producción de maíz, etcétera) permanecerán resguardados como pre- 
caución contra cualquiera que desee aprovechar su filtración (deliberada o no) para obtener alguna 
ventaja en los mercados financieros.* ¡Hablando de la necesidad de controles de información! Los 
gerentes utilizan los controles de información de dos formas: 1. como herramienta para controlar 
otras actividades de la organización y 2. como un área organizacional 
sobre la que necesitan ejercer control. 


¿CÓMO SE EMPLEA LA INFORMACIÓN PARA EL CONTROL? 
Los gerentes requieren información adecuada en el momento correcto 
y en la cantidad apropiada para vigilar y medir las actividades y el 
desempeño organizacional. 

Para evaluar el desempeño real, los gerentes necesitan informa- 
ción de lo que está ocurriendo dentro de su área de responsabilidad y 
sobre los estándares, para compararlos con el desempeño real. Ade- 
más, se apoyan en la información para determinar hasta qué punto es 
aceptable una desviación. Por último, dependen de los datos para de- 
sarrollar cursos de acción adecuados. ¡La información es importante! 
Casi todas las herramientas de información que son utilizadas por los 
gerentes provienen del sistema de administración de información de 
la organización. 

Los sistemas de administración de información (SAI) son métodos utilizados para 
proporcionar a los gerentes la información que necesitan de manera habitual. En teoría, estos 
sistemas pueden ser manuales o computarizados, aunque la mayoría de las organizaciones 
ahora emplean aplicaciones por computadora. El término sistema implica orden, organización 
y propósito. Además, los SAI se enfocan específicamente en proporcionar a los gerentes in- 
formación (datos procesados y analizados) y no sólo datos (hechos crudos, sin analizar). Las 
bibliotecas nos ofrecen una buena analogía. Aunque puede contener millones de volúmenes, 
una biblioteca sería de muy poca utilidad si no contara con un mecanismo para encontrar 
rápidamente lo que queremos. Es por eso que los bibliotecarios pasan mucho tiempo catalo- 
gando las colecciones de las bibliotecas y asegurándose de que los materiales sean devueltos 
al lugar correspondiente. Las organizaciones de hoy son como bibliotecas bien estructuradas. 


sistema de administración 

de información (SAI) 

Sistema utilizado para proporcionar a los 
gerentes la información que necesitan de 
manera habitual 


Los ingenieros de software del Diagnostic 
and Monitoring ¡Center de General Electric 
Company, ubicado en Kuala Lumpur, Malasia, 
vigilan de forma remota el desempeño del 
equipo para petróleo y gas de sus clientes, 
con la finalidad de analizar datos como la 
temperatura y la presión. El propósito de 
vigilar el equipo consiste en proporcionar 
a los clientes información valiosa que les 
ayude a operar con el mayor nivel posible 
de seguridad, eficiencia y confiabilidad. 
Fuente: Goh Seng Chong/Bloomberg/Getty 
Images 
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cuadro de mando integral 
Herramienta de evaluación del 
desempeño que toma en consideración 
otros factores además de la perspectiva 
financiera 


Su problema no es la falta de datos, sino desarrollar la capacidad para procesarlos de manera 
que la información correcta esté disponible cuando las personas la soliciten. Los SAI recopilan 
los datos y los convierten en información relevante para que los gerentes la utilicen. 


CONTROL DE LA INFORMACION Al agregar imágenes de un tierno gatito a correos elec- 
trónicos o en forma de un enlace, las compañías están utilizando “hackers éticos” para demostrar 
la facilidad con que los empleados pueden poner en riesgo datos de las empresas al hacer clic 
en ellos.** Aun cuando los tiernos gatitos son ataques simulados, parece que cada semana 
aparece en las noticias otra historia acerca de fisuras reales en la seguridad de la información. 
Una encuesta indica que 60% de las compañías fueron víctimas de una violación a su seguridad 
durante el año anterior.” Debido a que la información es sumamente importante para las activi- 
dades organizacionales, es preciso que los gerentes cuenten con controles amplios y seguros para 
protegerla. Estos controles pueden ir desde la encriptación de datos o el uso de sistemas de firewall 
hasta el respaldo de datos y otras técnicas similares.” Sin embargo, los problemas de seguridad 
podrían ocurrir en lugares que la organización ni siquiera ha considerado, como blogs, motores 
de búsqueda y cuentas de Twitter. Información organizacional de índole privada, confidencial, 
difamatoria o vergonzosa ha logrado filtrarse hasta los listados de resultados proporcionados por 
los motores de búsqueda. Por ejemplo, después de que fueron atacados los servidores de correo 
electrónico de Sony Pictures Entertainment, en las búsquedas de Internet empezaron a aparecer 
comentarios desagradables acerca de diversos actores, directores y productores.** Equipos como 
las computadoras portátiles y las tabletas, los teléfonos inteligentes e incluso las etiquetas RFID 
son vulnerables a los virus y la piratería informática. No hace falta decir que los controles de in- 
formación deben someterse a revisiones regulares para garantizar que se estén aplicando todas las 
precauciones posibles a la protección de información importante. 


Cuadro de mando integral 


El modelo de cuadro de mando integral es una forma de evaluar el desempeño organizacional 
tomando en consideración otros factores, además de la perspectiva financiera.* Por lo general, los 
cuadros de mando integral analizan cuatro áreas que contribuyen al desempeño de la compañía: 
finanzas, clientes, procesos internos y activos en términos de personas/innovación/crecimiento. 
De acuerdo con este método, los gerentes deben establecer metas en cada una de las cuatro áreas 
y luego determinar si se están alcanzando. 

Aunque el uso de cuadros de mando integral tiene sentido, los gerentes tenderán a enfo- 
carse en las áreas responsables del éxito de la organización y a usar cuadros que reflejen el 
desempeño relacionado con ellas.*! Por ejemplo, si las estrategias se basan en los clientes, lo 
más probable es que esa área obtenga más atención que las otras tres. El problema es que no es 
adecuado enfocarse en una sola área, porque las demás también se ven afectadas. Por ejemplo, 
el erario público del Reino Unido recomienda que las empresas financieras formen equipos de 
ejecutivos para generar los balances.* Esta recomendación se basa en varios estudios que han 
demostrado que un liderazgo más diverso produce mejores resultados económicos. En IBM 
Global Services de Houston, los gerentes desarrollaron un cuadro de mando integral en torno 
de una estrategia fundamental para la satisfacción del cliente. Sin embargo, las demás áreas 
(finanzas, procesos internos y personas/innovación/crecimiento) dan soporte a la estrategia 
central. El gerente de división describió esta relación como sigue: “En nuestro negocio, la 
parte correspondiente a los procesos internos está directamente relacionada con el nivel de 
oportunidad con que respondemos a nuestros clientes, y el aspecto de aprendizaje e innovación 
tiene una enorme importancia porque, más que otra cosa, lo que vendemos a los consumidores 
es nuestra experiencia. Por supuesto, el grado de éxito que alcancemos en esas áreas afectará 


también nuestro componente financiero”.* 


Benchmarking de las mejores prácticas 


Cleveland Clinic es una institución muy reconocida a nivel mundial por brindar atención médica 
de la más alta calidad y por contar con un programa de cuidados cardiológicos que atrae a pacien- 
tes de todo el mundo. Sin embargo, algo de lo que poca gente está al tanto es que esta institución 
también es un modelo de cuidados médicos rentables.* De hecho, podría servir como modelo para 
otras organizaciones del sector que estén interesadas en ser más eficientes y eficaces. 


Los gerentes que trabajan en industrias tan di- 
versas como el cuidado de la salud, la educación y los 
servicios financieros, están descubriendo algo que las 
empresas de manufactura conocen desde hace mucho 
tiempo: los beneficios del benchmarking, que es 
la búsqueda de las mejores prácticas entre compe- 
tidores y no competidores, que les permiten lograr 
un desempeño superior. La práctica del benchmarking 
deriva en la identificación de varios estándares de 
comparación, es decir, normas de excelencia para 
hacer mediciones y comparaciones de desempeño. 
Por ejemplo, la American Medical Association desa- 
rrolló más de 100 medidas estándar de desempeño 
para mejorar la atención médica. Y muchas empresas 
usan compañías pares como puntos de referencia de 
la remuneración que otorgan a sus ejecutivos.* Tar- 
get Corporation utilizó a Amazon como punto de re- 
ferencia para imitar sus ofertas en línea, incluyendo 
la entrega repetida de pañales, envío gratuito y des- 
cuentos para los miembros.* Pawnee County Memo- 
rial Hospital ocupa el noveno lugar entre las institu- 
ciones con el mayor número de pacientes que asegura 
que su dolor siempre estaba bajo control. Se trata de 
una clasificación impresionante, de un total de 490 


hospitales encuestados.“ En su expresión básica, el benchmarking implica aprender de los demás. 
Como herramienta de supervisión y medición del desempeño organizacional, el benchmarking 
puede usarse para identificar problemas específicos de desempeño y posibles áreas de mejora. Sin 
embargo, las mejores prácticas no sólo ocurren fuera de las empresas. 

Hay ocasiones en que esas mejores prácticas pueden hallarse dentro de la organización y sólo 
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Fuente: Stewart Cook/Rex Features/AP Images 


hace la 
DIFERENCIA 


Walt Disney Company es una de las empresas de 
entretenimiento y medios de comunicación más 
grandes del mundo y puede presumir de haber 
mantenido su éxito durante mucho tiempo.* 
Cuando Bob Iger fue nombrado como su director 
general en 2005, los analistas consideraban que la marca Disney ha- 
bía perdido actualidad. La percepción era que existían demasiados 
productos Disney en el mercado y que muchos de ellos carecían de 
la calidad que la gente esperaba. Joer decidió corregir ese punto 

de vista con lo que denominó la “diferencia Disney”. ¿Qué es la di- 
ferencia Disney? Consiste en tomar el contenido creado por toda la 
compañía y difundirlo en mercados muy diferentes, y de formas muy 
distintas. El nuevo enfoque obsesivo en la calidad de los productos 
de la compañía, la llevó a ocupar el lugar número siete en la lista de 
las Compañías más admiradas de 2014 de Fortune. ¿Qué puede 
aprender de este líder que hace la diferencia? 


benchmarking 

La búsqueda de las mejores prácticas 

entre competidores y no competidores, 
que les permiten lograr un desempeño 
superior 


es necesario difundirlas. Uno de los mecanismos más productivos para encontrar buenas ideas 


para mejorar el desempeño son los buzones de sugerencias de empleados, tema que se abordó 
en el capítulo 14. Las investigaciones demuestran que muchas veces las mejores prácticas 
ya están presentes en la organización, pero en pocas ocasiones son identificadas o siquiera per- 
cibidas.* En el entorno actual, las organizaciones que buscan elevar el nivel de su desempeño 


estándares de comparación 
Normas de excelencia para hacer 
mediciones y comparaciones de 
desempeño 


no pueden darse el lujo de ignorar información con un valor potencial tan alto. Por ejemplo, los 
gerentes de la planta de generación de energía Ameren Corporation utilizaron benchmarking in- 
terno para identificar fallas y oportunidades en términos de desempeño.” El productor de cerveza 
SABMiller inició un ambicioso plan para reducir costos, que está basado en la centralización de 
la manufactura, las finanzas y la estrategia. Se espera que estos esfuerzos dupliquen los ahorros 
anuales en los costos en al menos $1050 millones para 2020.°' La figura 18-11 ofrece algunas 


sugerencias para realizar benchmarking interno. 


TEMAS contemporáneos relativos al control 


Los empleados de Integrated Information Systems Inc. no lo pensaron dos veces 
cuando vieron la oportunidad de intercambiar música digital a través de un ser- 


vidor exclusivo para labores administrativas que habían instalado. Igual que hacer apuestas en el 
trabajo sobre resultados de deportes colegiales y profesionales, esto era técnicamente ilegal, pero 
inofensivo, o al menos eso fue lo que pensaron. Pero después de que la empresa tuvo que pagar 
una multa por un millón de dólares a la Recording Industry Association of America, sus gerentes 
desearon haber controlado mejor aquella situación.” El control es una función gerencial muy im- 
portante y a continuación hablaremos de seis problemas de control que enfrentan los gerentes en 
la actualidad: las diferencias interculturales, la privacidad en el centro de trabajo, el robo cometido 
por los empleados, la violencia en el centro laboral, la interacción con los clientes y la goberna- 


bilidad corporativa. 
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Figura 18-11 
Sugerencias para hacer 
benchmarking interno 


1. Vincule las mejores prácticas con sus estrategias y sus metas. Las estrategias y 
las metas de la organización deben dictar qué tipo de mejores prácticas podrían 
ser más valiosas que otras para la empresa. 

2. Identifique las mejores prácticas a lo largo de toda la organización. Las organi- 
zaciones deben tener una forma de determinar qué prácticas han tenido éxito en 
sus diferentes áreas y unidades de trabajo. 

3. Desarrolle sistemas de recompensa y reconocimiento por las mejores prácticas. 
Los individuos deben recibir un incentivo que los motive a compartir su cono- 
cimiento. El sistema de recompensas debe formar parte integral de la cultura 
organizacional. 

4. Comunique las mejores prácticas a toda la organización. Una vez que haya iden- 
tificado las mejores prácticas, comparta la información con los demás integran- 
tes de la organización. 

5. Cree un sistema para compartir conocimientos y prácticas de excelencia. Esta- 
blezca un mecanismo formal para que los integrantes de la organización sigan 
compartiendo sus ideas y mejores prácticas. 

6. Estimule las mejores prácticas continuamente. Cree una cultura organizacional 
que refuerce una actitud basada en la idea de que “todos podemos aprender de 
todos” y que haga hincapié en la importancia de compartir la información. 


Fuente: Basada en “Extracting Diamonds in the Rough” de Tad Leahy, en Business Finance, agosto de 2000. 


Ajuste de los controles a las diferencias interculturales 
y la incertidumbre global 


Los conceptos relacionados con el control que hemos venido analizando son apropiados para or- 
ganizaciones cuyas unidades de trabajo no estén geográficamente separadas ni sean culturalmente 
distintas. Pero las técnicas de control pueden ser bastante diferentes en cada país. Las diferencias 
se refieren principalmente a los métodos de medición y a los pasos de la acción correctiva determi- 
nados por el proceso de control. Por ejemplo, en una corporación global, los gerentes encargados 
de la operación en el extranjero suelen estar menos sujetos a controles por parte de las oficinas del 
país de origen, principalmente debido a que la distancia dificulta la vigilancia directa de sus super- 
visores. Debido a que la distancia genera una tendencia a formalizar los controles, estas organiza- 
ciones a menudo suelen basarse en extensos reportes formales (la mayoría de ellos comunicados 
vía electrónica) para ejercer control. 

El impacto que ha tenido la tecnología en el control resulta evidente cuando comparamos los 
países tecnológicamente avanzados con los menos avanzados. Los gerentes de naciones en donde 
la tecnología es más avanzada suelen emplean dispositivos de control indirecto (como informes y 
análisis generados por computadora, además de las reglas estandarizadas y la supervisión directa) 
para asegurarse de que las actividades laborales se ejecuten de acuerdo con lo planeado. Sin em- 
bargo, en los países menos avanzados en materia tecnológica, los gerentes tienden a usar más la 
supervisión directa y una toma de decisiones muy centralizada. 

Por otro lado, los gerentes que trabajan en una nación extranjera necesitan estar al tanto de las 
restricciones existentes para investigar las quejas y las acciones correctivas que pueden poner en 
práctica. Las leyes de algunos países prohíben el cierre de instalaciones, el despido de empleados, 
la extracción de dinero a otra nación o la importación de un nuevo equipo administrativo. 

Otro desafío que enfrentan los gerentes globales al recabar datos con fines de medición y 
comparación, es la posibilidad de comparación. Por ejemplo, una compañía que maquila ropa en 
Camboya podría manufacturar los mismos productos que una fábrica escocesa. Sin embargo, es 
posible que en la fábrica asiática se haga un uso más intensivo de la mano de obra que en su con- 
traparte escocesa con el fin de aprovechar los bajos costos que privan en Camboya. Esta diferencia 
dificulta la comparación, por ejemplo, de los costos de mano de obra por unidad producida. 

Por último, las organizaciones globales necesitan poner en práctica controles que pro- 
tejan a sus empleados y demás activos ante problemas y desastres de alcance internacional. 
Por ejemplo, cuando un terremoto y el subsecuente tsunami golpearon a Japón en marzo 
de 2011, las empresas tuvieron dificultad para activar sus planes para manejo de desastres. 
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En la muy volátil atmósfera de Medio Oriente, muchas compañías han tenido que evaluar a sus 
trabajadores en épocas de crisis. Lo mejor es estar preparados antes de que se presente una emer- 
gencia, y eso es lo que hacen muchas organizaciones para proteger lo mejor posible a sus emplea- 
dos y demás activos en caso de que ocurra una crisis. 


Privacidad en el centro de trabajo 


¿Considera que los empleados tienen derecho a cierto nivel de privacidad en su lugar de trabajo? 
¿Qué podría descubrir su empresa sobre usted y su trabajo? ¡Le sorprendería conocer las respues- 
tas! Los patrones pueden (y de hecho lo hacen), entre otras cosas, leer los mensajes de correo 
electrónico de sus empleados (incluso aquellos marcados como “personales” o “confidenciales”), 
intervenir sus llamadas telefónicas, inspeccionar su trabajo a través del sistema de cómputo, alma- 
cenar y revisar los archivos de sus computadoras, vigilarlo en un baño o vestidor de la empresa y 
rastrear su ubicación mientras se encuentra a bordo de un vehículo de la compañía. Además, estas 
acciones no son tan infrecuentes. 

Una encuesta indica que 66% de las compañías estadounidenses vigilan el uso de Internet, 
45% registran el número de pulsaciones de las teclas y 43% rastrean los correos electrónicos.* 
Existen consecuencias para los empleados que navegan por Internet o utilizan el correo electróni- 
co de manera inadecuada. Y algunas compañías no se limitan a vigilar el uso de la computadora 
en la oficina. Por ejemplo, UPS rastrea la ubicación de los mensajeros, su velocidad de manejo y 
el número de entregas diarias. Sus esfuerzos han rendido frutos. Gracias al rastreo, la compañía 
entrega 1.4 millones de paquetes más por día, con 1000 conductores menos.** 

Se calcula que alrededor de 26% de las empresas han despedido empleados por uso inde- 
bido del correo electrónico; 26% lo han hecho por un mal uso de Internet; 6%, por utilización 
inapropiada de los teléfonos celulares de la compañía; 4%, por uso inadecuado de los sistemas de 
mensajería instantánea; y 3%, por enviar mensajes de texto inapropiados.* 

¿A qué se debe que los gerentes sientan la necesidad de vigilar la conducta de sus emplea- 
dos? Una razón importante es que los empleados son contratados para trabajar, no para navegar 
en la Web consultando precios bursátiles, viendo videos en línea, jugando béisbol de fantasía o 
comprando regalos para sus amigos y familiares. Se cree que la navegación recreativa en Internet 
durante los horarios de trabajo cuesta miles de millones anuales por pérdidas de productividad 
laboral. De hecho, una encuesta realizada entre empresas de Estados Unidos reveló que 87% de 
los empleados visitan sitios web que no tienen relación con su actividad laboral y que más de la 
mitad lo hacen todos los días.* Ver videos en línea se ha convertido en un problema cada vez más 
grave, no sólo por el tiempo que pierden los empleados al hacerlo, sino porque consumen recursos 
de las ya de por sí saturadas redes informáticas corporativas.” Todas estas actividades ajenas al 
trabajo incrementan los costos de la empresa. 

Otra razón por la que los gerentes vigilan el uso que hacen sus empleados de los sistemas de 
cómputo y del correo electrónico de la compañía radica en que no quieren exponerse al riesgo 
de ser demandados por crear un entorno laboral hostil debido a la transmisión de mensajes ofen- 
sivos O imágenes inapropiadas entre las computadoras de los trabajadores. Una razón por las que 
las compañías vigilan o guardan copias de respaldo de todo el correo electrónico, se relaciona con 
problemas de discriminación racial o acoso sexual. En caso de surgir un problema, los registros 
electrónicos ayudan a establecer cómo ocurrieron las cosas, para que los gerentes puedan reaccio- 
nar con rapidez.* 

Por último, los gerentes deben asegurarse de que los secretos de sus compañías no se filtren.” 
Además de vigilar el uso de los sistemas de cómputo y correo electrónico, las empresas están 
supervisando el uso de mensajería instantánea y prohibiendo el uso de teléfonos con cámara en 
la oficina. Los gerentes tienen la necesidad de cerciorarse de que los empleados no estén (incluso 
de forma inadvertida) compartiendo información con instancias que pudieran aprovecharla para 
dañar a la compañía. 

En virtud de los altos costos potenciales, y dado que hoy en día muchos empleos demandan 
el uso de computadoras, numerosas empresas han implementado políticas de vigilancia en el lugar 
de trabajo. Estas políticas pretenden controlar el comportamiento de los empleados sin denigrar- 
los, por lo que siempre deberán ser informados de su existencia.% 
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PERSPECTIVA 


Mantener un registro de la retroalimentación sobre el 
desempeño de los empleados es una tarea difícil para 
los gerentes. Aunque por lo general la retroalimentación 
cara a cara es mejor, los gerentes deben proporcionarla 
de forma oportuna y asegurarse de documentarla bien, 
especialmente en caso de que se requieran medidas 
correctivas. ¿Una aplicación móvil podría resolver este 
problema? 

Algunas compañías están dejando de utilizar las re- 
visiones del desempeño anuales formales y están em- 
pezando a utilizar la retroalimentación en tiempo real a 
través de un dispositivo móvil o una app.*! A través de 
esta tecnología, los gerentes o compañeros de trabajo 
pueden proporcionar retroalimentación en tiempo real 
rápida y eficazmente a los empleados. Los expertos 
aseguran que las aplicaciones para otorgar retroalimen- 
tación al instante pueden mejorar la productividad al per 
mitir que los empleados sepan qué es lo que hace bien 
en el trabajo, y qué es lo que necesitan mejorar. La joven 
fuerza laboral actual, que creció utilizando comunicación 


Retroalimentación en tiempo real 


instantánea a través de dispositivos tecnológicos, apre- 
cia particularmente la retroalimentación rápida de sus 
colegas. Con la app para ofrecer retroalimentación en 
tiempo real, la gerencia puede registrar y documentar 
patrones de desempeño al mantener una línea de tiem- 
po de la retroalimentación. El uso de una aplicación de 
este tipo podría ayudar a eliminar el sesgo que en oca- 
siones puede surgir en el proceso tradicional de revisión 
de los empleados, ya que la aplicación captura la retro- 
alimentación de colegas, subordinados y gerentes, propor 
cionando una imagen más completa del desempeño de 
los trabajadores. 


CY HABLE AL RESPECTO 1: ¿Le gustaría recibir retroa- 
limentación a través de una app? ¿El uso de una aplica- 
ción de este tipo podría provocar algún problema? 


€) HABLE AL RESPECTO 2: ¿La retroalimenta- 
ción en tiempo real debería proporcionarse de manera 
anónima? ¿Por qué? 


La mayor parte del robo a organizaciones 

es cometido por empleados como Bill Davis, 
antiguo director general de Community Action 
of Minneapolis, una organización sin fines de 
lucro que ofrece asistencia para la búsqueda 
de empleo y ayuda económica para la 
calefacción de los hogares de individuos con 
bajos ingresos. Davis se declaró culpable de 
16 cargos de robo y fraude por el robo de más 
de $800 000 del dinero de los contribuyentes 
en viajes, automóviles, juegos de golf y otros 
gastos personales. 

Fuente: Leila Navidi/AP Photo/The Star Tribune 


robo cometido por empleados 
Uso no autorizado de cualquier 
propiedad de la empresa, por parte 
de los trabajadores, para su beneficio 
personal 


Robo cometido por los empleados 


En la tienda insignia de Saks en Manhattan, un vendedor de sólo 
23 años fue acusado de registrar falsas devoluciones de mercancía por 
valor de $130 000 y depositar el dinero recabado por esa vía en una 
tarjeta de regalo.” Y este tipo de prácticas han ocurrido también en 
otras tiendas minoristas. 

¿Le sorprendería saber que hasta 85 por ciento de todos los robos 
y fraudes organizacionales no son cometidos por individuos ajenos a la 
empresa, sino por sus propios empleados?® Y se trata de un problema 
que conlleva un alto costo; se estima que asciende a alrededor de $4500 
anuales por trabajador.* Sólo en el ámbito de las ventas al detalle, el robo 
cometido por empleados corresponde a 43% de los ingresos perdidos.© 

El robo cometido por empleados se define como el uso no 
autorizado de cualquier propiedad de la empresa, por parte de los tra- 
bajadores, para su beneficio personal® y va desde la malversación de fondos y el registro fraudu- 
lento de reportes de gastos, hasta la sustracción de equipos, refacciones, software o suministros de 
oficina de las instalaciones de la organización. Aunque las empresas de venta minorista han estado 
sujetas durante mucho tiempo a este tipo de pérdidas potenciales por robos de los empleados, el 
uso de controles financieros laxos en compañías nuevas y pequeñas empresas, así como la disponi- 
bilidad inmediata de la información facilitada por la tecnología, han provocado que este problema 
se esté incrementando hoy en día en organizaciones de todo tipo y tamaño. Por lo tanto, es preciso 
que los gerentes conozcan a fondo este problema y que estén preparados para afrontarlo.*” 

¿Por qué roban los empleados? La respuesta depende de a quién se le pregunte. Expertos 
en distintas áreas de conocimiento (seguridad industrial, criminología, psicología clínica) tienen 
diferentes puntos de vista. Quienes se dedican a la seguridad industrial proponen que las perso- 
nas roban porque tienen la oportunidad de hacerlo gracias a la laxitud de los controles y a que las 
circunstancias lo permiten. Los criminólogos sostienen que el robo sucede porque el individuo es 
víctima de presiones financieras (como problemas económicos personales) o para mantener algún 
vicio (por ejemplo, para saldar deudas de juego). Por su parte, los psicólogos clínicos sugieren que 
las personas roban porque desarrollan la idea de que lo que hacen es correcto y apropiado (“todo 
mundo lo hace”, “se lo merecen”, “esta empresa gana mucho dinero y quitarle algo de tan poco 
valor no le causará perjuicio alguno”, “me merezco esto después de todos los esfuerzos que he 
hecho” y justificaciones por el estilo). Aunque cada explicación proporciona razones convincentes 


|_PREVENTIVO 1 CONCURRENTE ` ` 
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Uso de una 
selección cuidadosa 
de candidatos. 


Establecer políticas 
específicas que definan 
lo que se considera robo 
y fraude, así como 

los procedimientos 
disciplinarios. 


Involucrar a los 
empleados en la 
redacción de 

las políticas. 


Educar y capacitar 
a los empleados 
en relación con 
las políticas. 


atar a los 
npleados con 
speto y dignidad. 


ymunicar 
rertamente los 
¡stos derivados 
al robo. 


terar a los 

npleados regular- 
ente de sus esfuerzos 
r prevenir robos 
fraudes. 


sar equipos de 
deovigilancia, 
las condiciones 
requieren. 


DE RETROALIMENTACION 


segurarse de que los empleados 

: enteren de todos los casos de 

aude o robo; sin mencionar nombres, 
acerles saber que ese tipo de 
ymportamientos es inaceptable. 


sar los servicios de 
vestigadores profesionales. 


diseñar las medidas 
3 control. 


/aluar la cultura organizacional 
las relaciones que existen 
itre gerentes y empleados. 


stalar opciones de seguridad en computadoras, 


Solicitar una revisión » pa 
léfonos y correo electrónico. 


profesional de los 
controles internos 
de seguridad. 


brir líneas telefónicas de atención para reporte de incidentes. 
ar un buen ejemplo. 


del robo cometido por los trabajadores y todas ellas han tenido gran relevancia en los intentos por 
erradicarlo, los empleados continúan robando. ¿Qué pueden hacer los gerentes al respecto? 

Los conceptos de control preventivo, concurrente y de retroalimentación son útiles para iden- 
tificar medidas que tienden a eliminar o reducir el robo de los empleados.” En la figura 18-12 se 
resumen varias acciones gerenciales posibles. 


Violencia en el centro de trabajo 


En febrero de 2016, un empleado disparó y mató a tres personas e hirió a 14 más en una empresa 
de Kansas dedicada al cuidado de jardines. En agosto de 2015, un antiguo empleado descontento 
disparó y mató a un reportero de televisión y a un camarógrafo durante una entrevista en vivo. En 
abril de 2014, un individuo que trabajaba como maletero, abrió fuego a una instalación de FedEx 
en Atlanta, lesionando a seis empleados. Y los perpetradores no son únicamente empleados 
o exempleados. De los homicidas que han atacado centros de trabajo (donde varias víctimas han 
sido mujeres), 32 por ciento eran parientes o parejas sentimentales.” 

Los anteriores son sólo algunos de los ataques mortales que han ocurrido recientemente en los 
centros laborales. ¿Pero la violencia en lugares de trabajo realmente constituye un problema para 
los gerentes? Sí. A pesar de lo que indican los ejemplos anteriores, por fortuna el número de tiroteos 
ocurridos en áreas de trabajo ha disminuido.” Sin embargo, el National Institute for Occupational 
Safety and Health de Estados Unidos afirma que cada año alrededor de 2 millones de trabajadores 
estadounidenses son víctimas de alguna forma de violencia en el empleo. En una semana prome- 
dio, un empleado es asesinado y por lo menos 25 sufren heridas graves debido a asaltos violentos 
cometidos por actuales o antiguos compañeros de trabajo. Y de acuerdo con una encuesta realizada 
por el Departamento de Trabajo de los Estados Unidos, 58% de las empresas reportaron amenazas 
verbales de los empleados contra sus gerentes.”* El enojo, la ira y la violencia en el centro de traba- 
jo intimidan a la fuerza laboral y afectan negativamente su productividad. Se calcula que el costo 
anual para las empresas estadounidenses es de $121 000 millones.” Pero la ira laboral no es un pro- 
blema exclusivo de Estados Unidos. Una encuesta sobre comportamiento agresivo en los centros 
laborales británicos encontró que 18% de los gerentes afirman haber experimentado personalmente 
acoso o intimidación verbal y 9% sostienen haber sufrido ataques físicos.” 

¿Qué factores se considera que están contribuyendo a la violencia en el centro de trabajo? 
Sin duda, algunos de los elementos que participan en el fenómeno son el estrés que sufren los 
empleados a causa de las incertidumbres económicas, la inseguridad laboral, la pérdida de valor 
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Figura 18-12 


Controles contra el robo por parte 
de los empleados 


Fuentes: Basada en A. H. Bell y D. M. 
Smith, “Protecting the Company Against 
Theft and Fraud” Workforce Management 
Online, 3 de diciembre de 2000; J. D. 
Hansen, “To Catch a Thief; Journal of 
Accountancy, marzo de 2000, pp. 43-46; 
y J. Greenberg, “The Cognitive Geometry 
of Employee Theft” en S. B. Bacharach, 

A. O'Leary-Kelly, J. M. Collins y R. W. 
Griffin (eds.), Dysfunctional Behavior in 
Organizations: Nonviolent and Deviant 
Behavior (Stamford, Connecticut: JAI 
Press, 1998), pp. 147-193. 


d. 


Las siguientes estadísticas des- 
criben el robo de los pequeños 
negocios: 
40% de los robos involucró 
dinero en efectivo. 


El monto promedio robado al 
paso del tiempo es de $20 000. 


64% de los negocios sufren 
de robo por parte de sus 
empleados. 


16% de las empresas reportaron 
algún robo.” 
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de las cuentas de retiro, las largas jornadas de trabajo, la sobrecarga de información, otras inte- 
rrupciones cotidianas, fechas límite poco realistas y gerentes desinteresados. Hasta el diseño físico 
de las oficinas, con cubículos minúsculos donde los empleados trabajan en medio del ruido y el 
alboroto provocado por los demás, ha sido citado como un factor que contribuye a este problema.” 
Otros expertos han descrito entornos laborales peligrosamente disfuncionales con las siguientes 
características como principales contribuyentes de la situación:” 


Trabajo determinado por TNC (tiempo, números y crisis). 

Cambios rápidos e impredecibles, causantes de la inestabilidad y la incertidumbre que 
abruman a los empleados. 

Un estilo de comunicación destructivo; los gerentes acostumbran comunicarse de forma 
excesivamente agresiva, condescendiente, explosiva o pasivo-agresiva; un exceso de burlas 
y chivos expiatorios en el centro laboral. 

Un liderazgo autoritario, en el que la mentalidad gerencial es rígida, de tipo militar y está 
siempre en contra de los empleados. Los trabajadores tienen prohibido cuestionar las órdenes, 
participar en la toma de decisiones o participar en esfuerzos que deriven en el desarrollo de 
equipos. 

Una actitud defensiva, donde se da muy poca o ninguna retroalimentación; lo único que 
cuenta son los números; la forma preferida de manejar los conflictos incluye gritos, 
intimidación o evitación. 

Una doble moral en términos de políticas, procedimientos y oportunidades de capacitación 
para gerentes y empleados. 

Quejas sin resolver debido a que la organización no cuenta con los mecanismos adecuados 
para darles solución; es probable que los individuos disfuncionales sean protegidos o 
ignorados debido a reglas que han estado vigentes durante mucho tiempo, a cláusulas de 
contratos sindicales o a la renuencia a enfrentar los problemas. 

Empleados con problemas emocionales y la negligencia de los gerentes para brindarles ayuda. 
Trabajo aburrido y repetitivo, sin oportunidades de hacer algo diferente o de que lleguen 
nuevos empleados. 

La existencia de equipo deficiente o inseguro, o bien capacitación inadecuada, lo cual limita 
la capacidad de los empleados para trabajar con eficiencia y eficacia. 

Un centro de trabajo riesgoso debido a la temperatura, calidad del aire, movimientos 
repetitivos, espacios atestados, niveles de ruido, tiempo extra excesivo, etcétera. Para 
minimizar los costos, no se contratan empleados adicionales cuando la carga de trabajo 
aumenta, lo cual provoca expectativas y condiciones laborales potencialmente peligrosas. 
Cultura de violencia, caracterizada por un historial de violencia o abusos individuales, por 
modelos de comportamientos agresivos o explosivos, o por la tolerancia del consumo de 
alcohol o abuso de drogas en el trabajo. 


Después de leer esta lista, seguramente lo último que quiere es que los lugares de trabajo 


en donde transcurrirá su vida profesional tengan esas características. Sin embargo, las demandas 
competitivas impuestas por la pretensión de tener éxito en una economía global que está activa 
las 24 horas del día, los siete días de la semana, ejercen enormes presiones de muchas maneras 
en las organizaciones y sus empleados. 


¿Qué pueden hacer los gerentes para erradicar o reducir los actos de violencia en el centro 


de trabajo? Una vez más, los conceptos de control preventivo, concurrente y de retroalimentación 
pueden identificar las medidas que los gerentes podrían tomar.” En la figura 18-13 se presentan 
varias sugerencias. 


Control de las interacciones con los clientes 


Cada mes, todas las sucursales de Enterprise Rent-a-Car encuestan a sus clientes vía telefónica. Cada 
sucursal es clasificada de acuerdo con el porcentaje de consumidores que declaran sentirse “com- 
pletamente satisfechos” con su última experiencia con la compañía (un nivel de satisfacción al 
que se conoce como top box). Lograr un desempeño top box es importante para Enterprise, toda 
vez que los clientes completamente satisfechos son más proclives a volver a solicitar sus servicios. 
Utilizando este índice para medir la calidad de la atención, el desarrollo profesional de los emplea- 
dos y sus aspiraciones financieras quedan vinculados con la meta organizacional de proporcionar 
siempre un servicio de la más alta calidad a cada uno de sus clientes. Los gerentes de Enterprise 
Rent-a-Car comprenden cuál es la relación que existe entre empleados y clientes y la importancia 
de controlar esas interacciones con los consumidores. 
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Preventivo 


Concurrente 


De retroalimentación 


Usar el modelo de adminis- 
tración por contacto directo 
para identificar problemas 
potenciales; observar cómo 
se tratan y se relacionan los 
empleados entre sí. 


Poner en práctica progra- 
mas de apoyo para ayudar 
a los empleados que tienen 
problemas de conducta. 


Hacer cumplir la política 
organizacional de intoleran- 
cia ante cualquier evento de 
ira, agresión o violencia en 
el centro de trabajo. 


Hacer una selección cuida- 
dosa de los candidatos. 


Nunca ignorar las amenazas. 


Capacitar a los empleados 
para evitar situaciones 


Garantizar el compromi- 
so de la dirección con el 
desarrollo de un entorno 
laboral funcional. 


Permitir que los emplea- 
dos o grupos de trabajo 
“se quejen” durante los 
periodos de grandes cam- 
bios organizacionales. 


Convertirse, mediante el 
trato que se da a los de- 
más, en un buen modelo 
de conducta. 


Usar líneas telefónicas 
corporativas o algún otro 
mecanismo para reportar 
e investigar incidentes de 
violencia. 


Intervenir de forma expe- 
dita y decisiva. 


Obtener apoyo experto 
en caso de que surja una 


Comunicar abiertamente 
los casos de violencia y 
explicar qué se ha hecho 
para enfrentarlos. 


Investigar cualquier 
incidente de violencia 
y tomar las medidas 
adecuadas. 


Revisar las políticas de la 
empresa y cambiarlas en 
caso necesario. 


peligrosas en caso de que situación violenta. 


ocurra un incidente. 


Proporcionar los equipos o 
procedimientos necesarios 
(teléfonos celulares, siste- 

mas de alarma, nombres o 
frases en código, etcétera) 

para enfrentar situaciones 

de violencia. 


Comunicar a los empleados 
las políticas de la empresa 
con toda claridad. 


Tal vez no haya una mejor área para visualizar la conexión entre planeación y control que la 
del servicio al cliente. Si una empresa afirma que una de sus metas es atender de la mejor manera 
a sus clientes, todo lo que se necesita para saber si la meta se ha cumplido es averiguar cuán sa- 
tisfechos se sienten éstos con el servicio recibido. ¿Qué pueden hacer los gerentes para controlar 
la relación entre objetivo y resultado cuando se trata de su clientela? El concepto de cadena de 
servicio-utilidad puede ayudar a responder la pregunta.*! 

La cadena de servicio-utilidad es la secuencia de servicio que va de los empleados a los 
clientes con el propósito de generar una utilidad. De acuerdo con este concepto, la estrategia y el 
sistema de entrega de servicio de la compañía influyen en la forma en que los empleados tratan 
a los clientes, es decir, qué tan productivos son al proporcionar el servicio y cuál es el nivel de 
calidad que ofrecen. A su vez, el nivel de la productividad de los empleados y de la calidad del 
servicio influye en las percepciones que se forman los clientes en cuanto al valor de dicho servicio. 
Cuando el valor del servicio es alto, tiene un impacto positivo en la satisfacción del cliente, lo cual 
genera su lealtad. Al mismo tiempo, la lealtad del cliente aumenta la rentabilidad y las ganancias 
de la organización. 

¿Qué implicaciones prácticas tiene este concepto para los gerentes? Los gerentes que deseen 
controlar las interacciones con los clientes deberán esforzarse por crear relaciones de largo plazo y 
mutuamente benéficas entre la compañía, los empleados y los clientes. ¿De qué manera? Al crear 
un entorno laboral que permita a los empleados proporcionar un servicio de alta calidad y que 
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Figura 18-13 


Controles contra la violencia 
en el ámbito laboral 


Fuentes: Basada en M. Gorkin, “Five 
Strategies and Structures for Reducing 
Workplace Violence” Workforce 
Management Online, 3 de diciembre 

de 2000; “Investigating Workplace 
Violence: Where Do You Start?” Workforce 
Management Online, 3 de diciembre 

de 2000; “TenTips on Recognizing 

and Minimizing Violence” Workforce 
Management Online, 3 de diciembre de 
2000; y “Points to Cover in a Workplace 
Violence Policy’ Workforce Management 
Online, 3 de diciembre de 2000. 


cadena de servicio-utilidad 
Secuencia de servicio que va de 
los empleados a los clientes con 
el propósito de generar utilidades 
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Ryan Tenny, empleado del Portland 
International Jetport, entrega donas a los 
clientes como parte de la celebración de 

la compañía por haber sido calificada por 
Airports Council International como el mejor 
servicio a clientes para un aeropuerto 
pequeño. Los empleados amables, alegres, 
conocedores y serviciales forman parte 
importante de la cadena de servicio-utilidad 
de Jetports, ya que son ellos los que ofrecen 
el servicio de alta calidad que produce un 
alto nivel de satisfacción y lealtad entre los 
clientes, y que da como resultado mayores 
ganancias y rentabilidad. 

Fuente: Derek Davis/Portland Press Herald/ 
Getty Images 


gobernabilidad corporativa 
Sistema utilizado para regir una 
corporación, de manera que los 
intereses de sus propietarios estén 
protegidos 


d 


Una encuesta de directores 
corporativos reveló lo siguiente 
acerca de sus conocimientos sobre 
los problemas de su compañía: 


47% conoce plenamente 
la situación financiera de la 
compañía. 


34% conoce por completo su 
estrategia actual. 


22% tiene un completo 
conocimiento de la creación de 
valor. 


16% entiende plenamente la 
dinámica de la industria. 


15% conoce plenamente 
los riesgos que enfrenta la 
compañía.** 


los haga sentirse capaces de entregar un servicio de excelencia. En un 
clima como ése, los empleados estarán motivados a proporcionar 
un servicio con una calidad superior. Los esfuerzos de los empleados 
por satisfacer a los clientes, aunado al valor del servicio proporcio- 
nado por la organización, aumentan la satisfacción de los clientes. Y 
cuando los clientes reciben un valor de servicio elevado, son leales 
y regresan, lo que en última instancia propicia el crecimiento e incre- 
menta la rentabilidad de la empresa. Un estudio reveló que los benefi- 
cios pueden ser sustanciales. Los clientes que habían tenido las mejores 
experiencias de servicio en el pasado, gastaron 140% más recursos que 
aquellos que habían vivido las peores experiencias.*? 

No existe un mejor ejemplo de este concepto en acción que el 
de Southwest Airlines, la aerolínea estadounidense más consistente 
en términos de rentabilidad (en 2015 cumplió 43 años de rentabili- 
dad constante). Sus consumidores son extremadamente leales, porque 
S la estrategia operativa de la empresa (incluyendo contratación, capa- 
citación, recompensas y reconocimientos, trabajo en equipo, etcétera) se basa por completo en el 
servicio al cliente. Los empleados proporcionan sistemáticamente un excepcional valor de servi- 
cio a los clientes y éstos recompensan a la compañía viajando en sus aeronaves una y otra vez. 
Empresas como Southwest y Enterprise han alcanzado el éxito gracias a su esfuerzo por controlar 
eficiente y eficazmente sus interacciones con los clientes. 


Gobernabilidad corporativa 


Aunque Andrew Fastow (antiguo director general de finanzas de Enron que se declaró culpable 
de fraude electrónico y bursátil) tenía una personalidad persuasiva y atrayente, esto no explica 
por qué el consejo directivo de la empresa nunca tuvo ni la más mínima sospecha de las muy 
cuestionables prácticas contables de su administración. De hecho, el consejo permitió que Fastow 
presentara sociedades fuera de balance para su propio beneficio y en detrimento de todos los in- 
teresados en Enron. 

La gobernabilidad corporativa, es decir, el sistema utilizado para regir una corporación 
de manera que los intereses de sus propietarios estén protegidos, fue un completo fracaso en 
Enron y en las muchas empresas que han quedado atrapadas en escándalos financieros. Como 
consecuencia de tales escándalos, la gobernabilidad corporativa ha sufrido reformas por lo que 
se refiere al papel que juegan los consejos directivos y a la manera en que se generan los reportes 
financieros. Estos cambios no se limitan a las corporaciones estadounidenses, ya que los proble- 
mas de gobernabilidad corporativa tienen un alcance global.** Alrededor de 75 por ciento de los 
ejecutivos de más alto nivel de las corporaciones estadounidenses y de Europa occidental esperan 
que sus consejos directivos asuman un papel más activo.™ 


EL PAPEL DE LOS CONSEJOS DIRECTIVOS Originalmente, el propósito de los conse- 
jos directivos era tener un grupo, independiente del cuerpo administrativo, encargado de vigilar 
los intereses de todas las partes involucradas con la empresa que no estuvieran implicadas en el 
manejo cotidiano de la organización. Sin embargo, esto no siempre se logró. Con frecuencia, los 
miembros del consejo gozaban de una relación muy cómoda con los gerentes, en la que ambas 
partes se protegían mutuamente. 

Este tipo de arreglo quid pro quo se ha modificado. La ley Sarbanes-Oxley impuso mayores 
demandas para que los miembros de los consejos directivos de las empresas estadounidenses que 
cotizan en la bolsa hagan lo que se espera de ellos y tengan el poder para hacerlo.* Para contribuir 
a este propósito, la Business Roundtable elaboró un documento que incluye los principios de 
gobernabilidad corporativa. (Para obtener un listado y un análisis de esos principios, visite http:// 
businessroundtable.org/, en la sección Principles of Corporate Governance 2012). 


LA GENERACIÓN DE REPORTES FINANCIEROS Y EL COMITÉ DE AUDITORÍA Ade- 
más de ampliar las funciones de los consejos de administradores, la ley Sarbanes-Oxley de 2002 
también exige mayor apertura y transparencia en el manejo de la información financiera corpora- 
tiva. De hecho, en Estados Unidos hoy en día se requiere que los gerentes de alto nivel certifiquen 
los resultados financieros de sus empresas. Estos cambios han permitido que haya información 
más confiable y precisa sobre las condiciones financieras de las compañías. 
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PREPARACIÓN PARA: Exámenes/Cuestionarios 


RESUMEN DEL CAPÍTULO por objetivos de aprendizaje 


0A18.1 EXPLICAR la naturaleza y la importancia del control. 


El control es el proceso de supervisar, comparar y corregir el desempeño laboral. Siendo el último 
paso del proceso administrativo, el control crea una conexión fundamental entre la planeación y 
los resultados. Si los gerentes no implementan controles, les será imposible revisar el progreso 
hacia el logro de las metas. 

El control es importante porque 1. constituye la única forma de saber si los objetivos están 
cumpliéndose y, de no ser así, por qué; 2. proporciona información y retroalimentación de manera 
que los gerentes se sientan cómodos otorgando poder a sus empleados; y 3. contribuye a proteger 
a la organización y sus activos. 


0A18.2 DESCRIBIR los tres pasos que componen el proceso de control. 


Los tres pasos del proceso de control consisten en medir, comparar e implementar acciones. La 
medición tiene que ver con decidir cómo se mide el desempeño real y cuáles factores medir. 
La comparación consiste en determinar la variación entre el desempeño real y el estándar (la 
meta). Las desviaciones que exceden un rango de variación aceptable demandan atención. 

La implementación de acciones puede consistir en no reaccionar, corregir el desempeño real 
o revisar los estándares. La alternativa de no reaccionar se explica por sí sola. La corrección del 
desempeño real puede involucrar diferentes acciones correctivas, ya sean inmediatas o básicas. 
Mientras que la revisión de los estándares implica elevarlos o disminuirlos. 


0A18.3 EXPLICAR cómo se miden el desempeño organizacional 
SÉ y el de los empleados. 


El desempeño organizacional es la suma de todas las actividades laborales de la organización. Tres 
de las medidas de desempeño organizacional más frecuentemente utilizadas son: 1. la productivi- 
dad, que es la cantidad de bienes y servicios producidos dividida entre los insumos necesarios para 
generar ese nivel de producción; 2. la eficacia, es decir, cuán apropiadas son las metas organiza- 
cionales y qué tan bien se están cumpliendo; y 3. las clasificaciones industriales y empresariales 
compiladas por diversas publicaciones de negocios. 

El desempeño de los empleados se controla mediante una retroalimentación eficaz y acciones 
disciplinarias, en caso necesario. 


NITI DESCRIBIR las herramientas que se utilizan para medir 
el desempeño organizacional. 


Los controles preventivos se implementan antes de la realización de una actividad laboral. Los 
controles concurrentes entran en acción mientras una actividad laboral está en progreso. 
Los controles de retroalimentación se implementan después de que una actividad laboral ha 
sido ejecutada. 

Los controles financieros que pueden usar los gerentes incluyen los índices financieros (de 
liquidez, de apalancamiento, de actividad y de rentabilidad) y los presupuestos. Uno de los contro- 
les de información que pueden utilizar los gerentes es el sistema de administración de información 
(SAI), que les proporciona regularmente la información necesaria. Además, disponen de controles 
exhaustivos y seguros, como la encriptación de datos, los sistemas de firewall, los respaldos de 
datos y otros que salvaguardan la información de la organización. 

Los gerentes utilizan los controles de información de dos maneras. Los pueden utilizar como 
herramientas para controlar las actividades organizacionales, o como un área organizacional que 
necesitan controlar. 

Los cuadros de mando integral constituyen una forma de evaluar el desempeño organizacio- 
nal en cuatro áreas diferentes, en lugar de concentrarse únicamente en la perspectiva financiera. El 
benchmarking permite ejercer control mediante la determinación de las mejores prácticas entre los 
competidores o no competidores, e incluso al interior de la misma organización. 
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ANALIZAR temas contemporáneos relativos al control. 


Seis temas de control administrativo importantes son las diferencias transculturales, la privacidad 
en el centro de trabajo, el robo cometido por los empleados, la violencia en el lugar de trabajo, las 
interacciones de los clientes y la gobernabilidad corporativa. Es necesario que los gerentes cuen- 
ten con políticas para cada uno de estos factores con el fin de controlar las acciones inadecuadas y 
asegurarse de que el trabajo se realice de manera eficiente y efectiva. 

Podría ser necesario ajustar los controles para adaptarlos a las diferencias transculturales, 
principalmente en las áreas de medición y en la implementación de acciones correctivas. Las or- 
ganizaciones deben comunicar con claridad a los gerentes y a los empleados la forma de abordar 
y responder a situaciones rutinarias y no rutinarias, tanto dentro como fuera del país de origen. 

Los empleados que utilizan Internet y los social media por asuntos personales no tienen 
derecho a la privacidad. Las organizaciones necesitan establecer políticas claras que describan las 
diferencias entre el uso adecuado e inadecuado, así como las consecuencias de utilizar la tecnolo- 
gía de forma incorrecta. 

El robo cometido por los empleados es costoso para las organizaciones. Es importante que 
los procedimientos para vigilar el robo y sus consecuencias se expliquen con claridad a todos los 
empleados. 

La violencia en el centro de trabajo es un problema común. Es necesario que las organizacio- 
nes desarrollen planes de emergencia para responder a incidentes de violencia, con la finalidad de 
proteger la integridad de los empleados y de los clientes. 

Controlar las interacciones con los clientes es importante porque la productividad del ser- 
vicio de los empleados y la calidad del mismo influyen en la percepción que tienen los clientes 
respecto del valor del servicio. Las organizaciones deben interesarse por desarrollar relacio- 
nes benéficas entre sus empleados y sus clientes. 

La gobernabilidad corporativa es el sistema utilizado para regir una corporación, de manera 
que los intereses de sus propietarios estén protegidos. Un consejo directivo vigila los intereses 
de todos los interesados en una compañía. La ley Sarbanes-Oxley exige mayor transparencia y 
claridad de la información financiera corporativa. 
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18-6. 


¿Cuáles son los tres pasos del proceso de control? 


Descríbalos en detalle. 


¿Qué es el desempeño organizacional? 


Explique los controles preventivos, concurrentes y de 


retroalimentación. 


Analice los diversos tipos de herramientas utilizados para 
vigilar y medir el desempeño organizacional. 


18-7. En el capítulo 7 mencionamos la metáfora de las aguas 
agitadas en referencia al cambio, y comentamos que ilustra 
situaciones en las que el cambio impredecible es normal 
y esperado y su manejo consiste en un proceso continuo. 
¿Considera que es posible establecer y mantener estánda- 
res y controles eficaces en ese tipo de entorno? Analice. 


18-8. “Todos los empleados de una organización juegan 


individualmente un papel importante en el control de 


Explique el método de los cuadros de mando integral para 
evaluar el desempeño organizacional. 


¿Por qué es importante controlar las interacciones con los 
clientes? 


las actividades laborales”. ¿Está de acuerdo con esta 
afirmación o considera que la responsabilidad de controlar 
recae exclusivamente en los gerentes? Explique. 
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© DILEMA ÉTICO 


El ciberlunes corresponde al primer lunes posterior a la 
celebración del Día de Acción de Gracias. Los empleadores 
saben que durante el ciberlunes un número importante de 
trabajadores navegan en internet para buscar ofertas. Una 
encuesta reciente reveló que de 24% de los empleados que 
admitieron haber sido sorprendidos haciendo compras en línea 
durante las horas de trabajo, sólo 15% fueron penalizados,*” y 
31% dijo que terminaron pidiendo consejos a su jefe para hacer 
compras. 


18-9. Además de lo obvio, ¿qué problemas observa en este caso, 
especialmente con respecto al control? 


18-10. ¿Cómo manejaría usted esta situación? ¿Que podrían hacer 
las organizaciones para asegurarse de implementar los 
controles laborales con ética? 


PRÁCTICA DE HABILIDADES Administrar a empleados desafiantes 


Acerca de la habilidad 

En el capítulo 13, ofrecimos algunos conceptos para manejar a 
los compañeros de trabajo difíciles. Sin embargo, es probable que 
sea aún más complicado dirigirlos como gerente. En esta sección 
profundizamos las ideas proporcionadas en el capítulo 13 con 

la finalidad de ofrecerle mayor orientación para que desarrolle 
sus habilidades como gerente cuando tenga que trabajar con 
empleados difíciles. 

En un momento u otro, casi todos los gerentes se verán 
obligados a dirigir empleados con un comportamiento difícil. 
Existen muchas características que dificultan el hecho de trabajar 
con una persona así. Por ejemplo, los individuos que tienen un 
mal temperamento, que son demandantes, abusivos, coléricos, 
defensivos, quejumbroso, intimidantes, agresivos, narcisistas, 
arrogantes y rígidos. Los gerentes exitosos aprenden a manejar 
a estas personas y a reducir el impacto negativo que tienen sobre 
sus compañeros. 


Pasos para practicar la habilidad 

No existe un solo método eficaz para enfrentarse a personas 
difíciles. Sin embargo, podemos ofrecer varias sugerencias que 
generalmente reducen la ansiedad provocada por un empleado 
difícil, y que podrían ayudar a controlar su comportamiento. 


© No permita que dominen sus emociones. Por lo general, 
nuestra primera respuesta ante una persona difícil es de tipo 
emocional; nos enojamos y mostramos frustración. Deseamos 
atacarlos verbalmente o “buscar revancha” cuando sentimos 
que nos han insultado o humillado. Es poco probable que 
esta respuesta reduzca la angustia, y podría provocar que la 
conducta negativa de la otra persona se incremente. Por lo 


tanto, contenga sus tendencias naturales y manténgase tranquilo. 


No deje de mostrarse racional y reflexivo. En el peor de los 
casos, si este método no mejora la situación, tampoco es 
probable que fomente la conducta no deseada. 


o Trate de limitar el contacto. De ser posible, trate de limitar las 
interacciones cotidianas con el empleado difícil. Cuando sea 
apropiado, utilice canales de comunicación, como el correo 
electrónico y los mensajes de texto, para reducir al mínimo el 
contacto cara a cara y el intercambio verbal. 


© Pruebe una confrontación amable. Como gerente, es su 
responsabilidad resolver el comportamiento. Hágales saber 
que está enterado de su conducta, que la considera inaceptable 
y que no la tolerará. En el caso de las personas que no están 
conscientes de los efectos que sus actos tienen en usted, 
la confrontación podría alertarlos para que modifiquen su 
comportamiento. Cuando las personas están actuando de manera 
intencional, tomar una postura clara podría hacer que piensen 
dos veces sobre las consecuencias de sus actos. 


o Practique el reforzamiento positivo. Sabemos que el 
reforzamiento positivo es una herramienta poderosa para 
modificar la conducta. En lugar de criticar el comportamiento 
indeseable, trate de reforzar las conductas deseables con elogios 
u otros comentarios positivos. Este enfoque tenderá a debilitar y 
reducir la presencia de las conductas no deseables. 


Fuentes: Basada en N. Pelusi, “Dealing with Difficult People”, 
Psychology Today, septiembre—octubre de 2006, pp. 68-69; 

y RL Sutton, The No Asshole Rule: Building a Civilized 
Workplace and Surviving One That Isn’t (Nueva York: Business 
Plus, 2007). 


Practica de la habilidad 

Piense en alguna persona dificil con la que haya tenido que lidiar 
en el pasado. ¿Tal vez alguien con quien haya trabajado? ¿Otro 
estudiante? Anote las conductas del individuo que usted considera 
desafiantes o difíciles. Considere las estrategias que utilizó para 
enfrentar a esa persona. ¿Qué estrategia funcionó? ¿Qué no 
funcionó? Tomando en cuenta las sugerencias anteriores, ¿qué 
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podría haber hecho de una manera diferente para trabajar mejor 
con esa persona? Ahora piense en qué haría si fuera gerente de 
esta persona y ella tuviera que reportarse directamente con usted. 


Escriba las medidas que podría tomar para dirigirla con eficacia 
y para limitar también el impacto negativo de su conducta en los 
demás empleados. 


TRABAJO EN EQUIPO Ejercicio de colaboración 


Formen grupos pequeños de tres o cuatro estudiantes y supongan 
que son el equipo líder de una cadena de tiendas de conveniencia que 
tiene más de 150 puntos de venta. La compañía enfrenta un 
problema de contracción del inventario y los gerentes de las 
tiendas reportan que al parecer la principal razón es el robo 
cometido por los empleados. En grupo, hagan una lluvia de ideas 


MI TURNO DE SER GERENTE 


e Usted tiene que entregar un proyecto de clase dentro de un 
mes. Identifique algunas medidas de desempeño que pudiera 
utilizar para determinar si la ejecución del proyecto progresa 
de acuerdo con sus planes y si quedará listo a tiempo 
(eficientemente) y con la calidad requerida (eficazmente). 


e ¿Cómo podría aplicar el concepto de control a su vida 
personal? Sea específico. (Piense en términos de controles 
preventivos, concurrentes y de retroalimentación, así como 
de controles específicos para distintos aspectos de su vida: 
la escuela, el trabajo, las relaciones familiares, sus amigos, 
pasatiempos, etcétera). 


e Encueste a 30 personas para averiguar si han experimentado 
alguna situación de violencia en el trabajo. Pregúnteles 
específicamente si han sido víctimas de gritos u otra forma 
de abuso verbal por parte de sus colegas; si ellos han gritado 
a sus compañeros de trabajo; si han llorado por alguna 
situación relacionada con el trabajo; si han visto a alguien 
dañar deliberadamente la maquinaria o el mobiliario del lugar 
de trabajo; si han atestiguado actos de violencia física; o si 
han golpeado a algún compañero. Transfiera sus hallazgos 
a una tabla. ¿Le sorprenden los resultados? Prepárese para 
mostrarlos al resto de la clase. 


CASO DE APLICACIÓN 1 


para elaborar una lista de las posibles medidas que la compañía 
podría tomar para reducir la incidencia del robo por parte de los 
empleados. Antes de empezar, consideren las razones por las 
que los trabajadores en este entorno podrían decidir robar a 

la compañía. Utilicen la figura 18-7 como guía y prepárense 
para compartir sus ideas con el resto de la clase. 


e Imagine que trabaja como gerente del centro de atención 
telefónica de un complejo vacacional de tiempo compartido. 
¿Qué tipos de medidas de control usaría para determinar 
el nivel de eficiencia y eficacia de sus empleados? ¿Cuáles 
utilizaría para evaluar a todo el centro de atención? 


e Disciplinar a los empleados es una de las tareas que más 
disgusta a los gerentes, pero es algo que todos ellos deben 
hacer. Entreviste a tres gerentes sobre sus experiencias al 
disciplinar a sus empleados. ¿Qué tipo de acciones de los 
empleados han provocado la necesidad de implementar una 
medida disciplinaria? ¿Qué medidas han utilizado? ¿Cuál 
consideran que es el aspecto más complejo que se debe 
abordar al disciplinar a los empleados? ¿Qué sugerencias 
podrían ofrecer para disciplinar a la fuerza laboral? 


e En la figura 18-7 se observan varias listas de clasificaciones 
industriales y empresariales. Visite el sitio web de cada lista 
e identifique las medidas de desempeño que se utilizan para 
determinar las clasificaciones en cada una de ellas. ¿Existen 
algunas medidas similares? ¿Algunas medidas únicas? 
Resuma sus hallazgos en un informe breve. 


“Sin organismos genéticamente modificados”, 


an 66 


orgánico”, “de origen local”... estos términos 


ahora forman parte habitual de nuestro vocabulario sobre los alimentos, aunque por lo general no 
se relacionan con la industria de la comida rápida. Chipotle entró a la escena de la comida rápida 
a principios de la década de 1990, con la meta aparentemente imposible de crear una alternativa 
de comida rápida saludable.** La promesa de Chipotle de “alimentos con integridad” incluye 
ingredientes frescos y de origen local, así como carnes de animales criados de manera natural. 
Y la empresa cumplió su promesa durante muchos años, pero a medida que la popular cadena ha 
crecido a más de 1500 puntos de venta, su capacidad para ofrecer una calidad tan alta y al mismo 
tiempo cumplir con los estándares de higiene alimentarios, se ha convertido en un desafío. Los 
intentos por cumplir su promesa a nivel nacional, plantearon el desafío de contar con una cadena 
de suministro compleja y arriesgada para la compañía. 
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Los problemas de contaminación de los alimentos de Chipotle iniciaron con un brote de 
E. coli en julio de 2015, en Seattle, seguidos por una epidemia no viral en California y un ata- 
que de salmonela en Minnesota. En nueve estados más de la unión americana, clientes de Chipotle 
fueron víctimas de enfermedades provocadas por alimentos. En el transcurso de unos cuantos 
meses, más de 500 clientes se habían enfermado por alimentos contaminados adquiridos en las 
tiendas Chipotle de Estados Unidos. Las ventas cayeron 30 por ciento durante la epidemia, y 
varias tiendas cerraron durante un periodo largo. El precio de las acciones de la empresa cayó, 
y la cadena enfrentó varias demandas de los clientes afectados por las enfermedades. 

La mayoría de las cadenas de restaurantes de comida rápida estadounidenses controla la 
calidad de los alimentos utilizando una fuente central para obtener sus ingredientes, con la fina- 
lidad de exponer su cadena de suministro al menor número posible de elementos externos. En 
términos sencillos, mientras más básica sea la cadena alimentaria, más fácil es su control. Para 
cumplir su promesa de ofrecer alimentos frescos, Chipotle trataba de preparar la mayor cantidad 
de alimentos posibles en las tiendas locales; además, siempre que era posible, adquiría los ingre- 
dientes de proveedores locales, por lo que tenían relaciones con cientos de proveedores. La razón 
más probable de sus problemas de contaminación incluye la complejidad del suministro de sus 
ingredientes, aunada a la preparación de los alimentos en las tiendas. No se conocen acciones 
negligentes específicas por parte de Chipotle; sino que los problemas ocurrieron debido a que la 
oferta de alimentos frescos en una escala tan grande, crea una situación que dificulta el control 
de la calidad. 

En la mayoría de los casos Chipotle no supo qué alimentos estaban contaminados, lo que 
dificultó aún más la solución del problema. En respuesta a la crisis, la empresa ha implementado 
nuevos controles para hacer pruebas de contaminación a la carne, y también modificó algunos 
procedimientos para el manejo y preparación de los alimentos. Ahora prepara la mayoría de la 
comida en cocinas centralizadas y compra los ingredientes a un número más reducido de pro- 
veedores, de la misma forma que lo han hecho sus competidores durante años. Para instalar sus 
nuevos estándares, Chipotle cerró todas sus tiendas durante una tarde completa para capacitar 
ampliamente a sus empleados sobre los nuevos estándares para el manejo de los alimentos. Aun- 
que parece que la compañía se está moviendo en la dirección correcta, los críticos sugieren que 
una empresa que presume tanto de la calidad de sus alimentos debía haber sido más cuidadosa 
con la seguridad de la comida. 


(CJ PREGUNTAS DE ANÁLISIS 


18-11. ¿Por qué es importante que Chipotle revise sus normas para el manejo de los 
alimentos? 

18-12. ¿Qué controles serían más importantes para Chipotle: preventivos, concurrentes o de 
retroalimentación? Explique. 

18-13. ¿Cómo podría Chipotle asegurarse de que sus empleados estén cumpliendo con los 
nuevos estándares para el manejo de los alimentos? 

18-14. ¿Cuáles son algunas medidas del desempeño organizacional que debería utilizar la 
administración de Chipotle? 


CASO DE APLICACIÓN 2 


Cuando Saman Rajaee renunció a su puesto de ventas en Design Tech Homes, en Texas, no 
estaba preparado para el siguiente paso que tomó la compañía.” Rajaee utilizaba su iPhone 
personal para hacer negocios en nombre de la empresa y, como parte del proceso estándar de 
separación, el departamento de TI de la compañía borró a distancia todo el contenido de su 
teléfono y restableció la configuración de fábrica, provocando que perdiera todos sus contactos, 
sus datos almacenados y fotos irremplazables de sus familiares. Debido a ello, Rajaee demandó 
a la compañía bajo las leyes de privacidad de Texas. Al final, los tribunales fallaron a favor de la 
empresa, pero la historia deja una moraleja de advertencia para los empleadores. 
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NOTAS 


Un aspecto que complica los problemas comunes de privacidad y seguridad en el lugar de 
trabajo, creados por la tecnología, es la tendencia de “Traiga su propio dispositivo” (BYOD, por 
sus siglas en inglés) que está apareciendo en muchas compañías. Los programas BYOD permi- 
ten que los empleados utilicen sus propios dispositivos móviles personales (como teléfonos 
inteligentes, tabletas o computadoras portátiles) en el lugar de trabajo. Aunque a menudo las 
empresas reembolsan los empleados los gastos relacionados con los programas BYOD, a final de 
cuentas la organización ahorra dinero al evitar la compra de la tecnología. Esta práctica también 
resulta atractiva para los empleados que prefieren utilizar sus propios dispositivos. Dado que los 
límites entre la vida laboral y la vida personal se están difuminando cada vez más, muchos traba- 
jadores desean tener acceso a ambos con un solo aparato. 

Desde la perspectiva de la privacidad, algunos empleados temen que los programas BYOD 
permitan que las empresas tengan demasiado acceso a sus asuntos personales. Por lo general, un 
programa BYOD incluye lineamientos que establecen que el patrón tiene derecho a acceder al 
dispositivo. Cuando se toman en cuenta aspectos de control y seguridad, los empleadores desean 
tener acceso a cualquier dispositivo que contenga información y datos relacionados con el trabajo. 
La gerencia debe ser sumamente cuidadosa y asegurarse de que la tecnología es segura y que no 
pone en riesgo los secretos de la compañía. Asimismo, si los empleados utilizan su dispositivo 
para ingresar a los sistemas de la empresa, la información de ingreso suele almacenarse en el 
aparato, poniendo en riesgo a la empresa en caso de que el empleado lo pierda o sea víctima de 
un robo. 

Muchas compañías han establecido políticas BYOD o piden a sus empleados que firmen 
acuerdos que aclaran asuntos de seguridad y otorgan permiso a la compañía para tener acceso 
al dispositivo. Las políticas o los acuerdos también ayudan a establecer las condiciones de pri- 
vacidad. En lo que respecta a la limpieza de los teléfonos, es mejor que las compañías utilicen 
un método más “quirúrgico” y eliminen únicamente información relacionada con el trabajo del 
dispositivo del empleado. Un enfoque más cuidadoso ayudará a garantizar la seguridad de la in- 
formación de la empresa, y al mismo tiempo disminuir el riesgo de que los empleados pierdan las 
preciadas fotografías de su abuela. 


CY PREGUNTAS DE ANÁLISIS 
18-15. ¿Le gustaría utilizar sus dispositivos personales para asuntos de trabajo? 


18-16. ¿Se le ocurre algún otro problema de seguridad o privacidad que podrían enfrentar las 
compañías que utilizan programas BYOD? 


18-17. Dados los problemas de privacidad y seguridad, ¿los programas BYOD son realmente 
una buena idea para las compañías? 


18-18. ¿Habrá algún problema de productividad al permitir que los empleados utilicen sus 
dispositivos personales en el trabajo? 
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Módulo de técnicas 


de planeación y control 


Los gerentes de los parques temáticos Disney World Magic Kingdom y Disneyland 
decidieron aumentar el precio de sus entradas durante las épocas de mayor actividad 
y reducir los precios en las épocas menos concurridas. Los precios más altos reducirian 
las multitudes excesivas y brindarian una mejor experiencia a los clientes. Al reducir 
los precios en otros momentos, la gerencia buscaba atraer hacia los parques a los 
consumidores sensibles al precio. Jacquee Wahler, vocera de Disney, dijo: “Lo que 
pensamos del manejo de la demanda sigue evolucionando —especialmente durante 
las temporadas más ocupadas— para poder ofrecer una experiencia de clase mundial a 
nuestros huéspedes” Este enfoque de Disney es un ejemplo de la fijación de precios 
de demanda. Si funciona, la compañía espera aumentar sus ganancias y mejorar la 
satisfacción de sus clientes. 

Como ilustra este ejemplo, los gerentes utilizan herramientas y técnicas de 
planeación para contribuir a que sus organizaciones sean más eficientes y eficaces. 
En este módulo analizaremos tres categorías de herramientas y técnicas básicas de 
planeación: las que sirven para evaluar el entorno, las que se usan para asignar los 
recursos y otras de reciente creación. 


TÉCNICAS para evaluar el entorno 


Leigh Knopf, quien en algún momento fuera responsable del área de planeación estratégica del 
AICPA, afirma que muchas firmas contables de gran tamaño han establecido departamentos de 
análisis externo para “estudiar el entorno de amplio alcance donde operan sus clientes y ellas 
mismas”. Estas organizaciones han reconocido que “lo que ocurre actualmente en India, podría 
tener un impacto en una empresa contable estadounidense ubicada en Dakota del Norte”.? En la 
descripción que hicimos de la planeación y de los procesos de administración estratégica en los 
capítulos 8 y 9, comentamos la importancia que tiene evaluar el entorno en que se desempeña 
la organización. Para ello, los gerentes se apoyan en tres técnicas: la exploración del entorno, la 
elaboración de proyecciones y el benchmarking. 


Exploración del entorno 


¿Qué importancia reviste la exploración del entorno? Mientras examinaba el sitio web corporativo 
de Google, su competidor, Bill Gates, encontró una página con anuncios de empleos disponibles 
en la cual se daban descripciones completas de los puestos vacantes. Sin embargo, lo que llamó su 
atención fue que muchos de los requisitos listados eran idénticos a los que Microsoft solicitaba. 
Ese detalle lo llevó a preguntarse por qué Google, una empresa especializada en las búsquedas en 
Web, estaba interesada en contratar ingenieros de software cuyos antecedentes “no tenían nada 
que ver con búsquedas en línea, pero sí estaban muy relacionados con el negocio fundamental 
de Microsoft de diseño de sistemas operativos, optimización de compiladores y arquitectura de 
sistemas distribuidos”. Gates envió un mensaje de correo electrónico urgente a varios de sus eje- 
cutivos de primer nivel, diciéndoles que más valía que Microsoft se anduviera con mucho cuidado 
porque todo parecía indicar que Google se estaba preparando para convertirse en una compañía 
más orientada al software. 
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¿De qué manera pueden los gerentes estar conscientes de cambios importantes del entorno, 
como una nueva ley en Alemania que permite que se compren “artículos para turistas” los domin- 
gos; la creciente tendencia en Sudáfrica de productos de consumo falsificados; la drástica caída 
en Japón, Alemania, Italia y Rusia del sector poblacional en edad de trabajar; o la disminución del 
tamaño de las familias en México? Los gerentes de organizaciones pequeñas y grandes recurren 
a la exploración del entorno. Como analizamos en el capítulo 8, la exploración del entorno es un 
elemento importante en el proceso de planeación estratégica. La meta consiste en detectar tenden- 
cias emergentes y en explorar grandes cantidades de información para anticipar e interpretar los 
cambios en el entorno. Las investigaciones indican que las empresas que utilizan la exploración 
del entorno tienen mejor desempeño.* Las organizaciones que no estén al tanto de los cambios del 
entorno terminarán experimentando serios problemas. 

Existen dos áreas de exploración del entorno con un gran crecimiento: la inteligencia de los 
competidores y la exploración global. Como explicamos en el capítulo 8, la inteligencia de los com- 
petidores es un proceso mediante el cual las organizaciones reúnen información acerca de sus 
competidores y obtienen respuestas a preguntas como las siguientes: ¿Quiénes son? ¿Qué están 
haciendo? ¿Cómo nos afectarán sus actividades? Veamos un ejemplo de cómo utilizó una organi- 
zación la inteligencia de la competencia en su planeación. Dun & Bradstreet (D&B), un proveedor 
líder de información empresarial, cuenta con una activa división de inteligencia comercial. El 
gerente de la división recibió una llamada del vicepresidente adjunto de ventas de uno de los terri- 
torios geográficos que atiende la compañía. El sujeto en cuestión se había reunido con uno de sus 
clientes principales, quien mencionó de forma casual que otra empresa del giro lo había visitado 
para hacerle una impresionante presentación de sus servicios. Eso era interesante porque, aunque 
D&B tenía muchos competidores, esa compañía en particular no era uno de ellos. El gerente con- 
formó un equipo que buscó en docenas de medios (servicios de investigación, Internet, contactos 
personales y otras fuentes externas) y rápidamente se convencieron de que la organización rival 
estaba sin duda alguna “apuntando sus cañones directamente” contra D&B. Los gerentes de la 
empresa empezaron a desarrollar de inmediato planes para contrarrestar aquel ataque compe- 
titivo.* Sin embargo, actuar de inmediato no siempre es una decisión prudente. La inteligencia 
competitiva también sugiere que alejarse de un curso de acción puede ser lo más apropiado. Por 
ejemplo, en una encuesta realizada con gerentes, un individuo afirmó que la inteligencia competi- 
tiva “identificaba sólo a un competidor, de modo que no valía la pena continuar la búsqueda para 
localizar a los demás”.” 

Los expertos en inteligencia competitiva sugieren que 80 por ciento de lo que los geren- 
tes necesitan saber respecto de sus rivales puede averiguarse a través de sus propios empleados, 
proveedores, clientes y búsquedas en línea.* No hay razón para que la inteligencia competitiva 
involucre alguna forma de espionaje. Anuncios publicitarios, materiales promocionales, boletines 
de prensa, reportes presentados ante organismos gubernamentales, informes anuales, avisos clasi- 
ficados, reportajes en los diarios y estudios de la industria son ejemplos de fuentes de información 
fácilmente accesibles. Participar en exposiciones comerciales e interrogar a su propio personal de 
ventas también pueden ser buenas fuentes de información sobre la competencia. Muchas empresas 
acostumbran comprar productos de sus competidores para que sus propios ingenieros los analicen 
(mediante un proceso conocido como ingeniería inversa) para conocer cuáles son sus innovaciones 
técnicas. Asimismo, Internet ha abierto la puerta a una enorme cantidad de fuentes de inteligencia 
competitiva, ya que muchas páginas web corporativas incluyen información sobre nuevos produc- 
tos y otros boletines de prensa.’ 

Para evitar cualquier posible problema ético o legal, los gerentes deben ser muy cautos con 
la manera en que recopilan información sobre la competencia. Por ejemplo, los ejecutivos de 
Procter & Gamble contrataron empresas especializadas en inteligencia competitiva para espiar 
a sus rivales en el negocio del cuidado capilar. Los representantes de por lo menos una de esas 
compañías fingieron ser empleados de Unilever, se infiltraron en las oficinas centrales del área de 
cuidado capilar en Chicago y revisaron los basureros para obtener información. Cuando el director 
general de P&G se enteró, despidió de inmediato a los individuos responsables y ofreció una dis- 
culpa a Unilever.” La inteligencia competitiva se convierte en espionaje corporativo ilegal cuando 
involucra el robo, por cualquier medio, de materiales confidenciales o secretos comerciales. En 
Estados Unidos, la Ley contra el espionaje económico establece que participar en actividades de 
espionaje o robo de secretos comerciales es un delito.'! El espionaje es un problema global. Por 
ejemplo, U.S. Steel afirma que piratas informáticos del gobierno chino entraron ilegalmente sus 
servidores y robaron planes de su propiedad para desarrollar nuevas tecnologías con el acero." 
Los problemas surgen porque muchas veces la línea que separa aquello que se considera legal y 
ético de lo legal pero no ético es muy delgada. Aunque el gerente de primer nivel de una empresa 
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de inteligencia competitiva afirma que 99.9 por ciento de los datos recopilados son legales, no hay 
duda de que algunas personas u organizaciones harán todo lo necesario (incluso en contra de la 
ética) para obtener información sobre sus competidores." Es cierto que entrar ilegalmente en el 
sistema de cómputo de un competidor es un acto que va en contra de la ética. 

Otro tipo de análisis del entorno particularmente relevante es la exploración global. Como 
los mercados mundiales son complejos y dinámicos, los gerentes han ampliado el alcance de sus 
exploraciones para conseguir información vital sobre las fuerzas globales que podrían afectar a 
sus organizaciones.'* Por supuesto, la utilidad de la exploración global depende en gran medida 
de la magnitud de las actividades internacionales de la organización. Si la compañía tiene muchos 
intereses a nivel mundial, la exploración global puede resultar muy valiosa. Por ejemplo, Carnival 
Cruise Lines lucha activamente por ampliar el número de itinerarios para abarcar más regiones 
del mundo, y sus esfuerzos han dado frutos. Un crucero Carnival navegó de Estados Unidos hacia 
Cuba, en la primera excursión con pasajeros realizada por un operador de cruceros con sede en 
Estados Unidos en más de 50 años.'* Al mismo tiempo otras líneas de cruceros estadounidenses 
aún se encontraban negociando su acceso con el gobierno cubano." 

Como las fuentes que utilizan los gerentes para explorar el entorno doméstico son dema- 
siado limitadas para realizar un análisis global, los gerentes deben ampliar sus perspectivas. Por 
ejemplo, podrían suscribirse a servicios de resúmenes informativos que revisan los periódicos y 
revistas de negocios y proporcionan resúmenes con la información deseada. Asimismo, muchos 
servicios electrónicos permiten hacer búsquedas y actualizaciones automáticas en áreas globales 
de especial interés para los gerentes. 


Pronósticos 


La segunda técnica que pueden utilizar los gerentes para evaluar el entorno son los pronósticos. 
Esta actividad es parte importante de la planeación y los gerentes necesitan pronósticos que les 
permitan predecir con eficacia y oportunidad eventos futuros. La exploración del entorno cons- 
tituye la base de los pronósticos, que son predicciones de resultados. Prácticamente todos los 
componentes del entorno organizacional son susceptibles de pronóstico. Veamos cómo llevan a 
cabo los gerentes esta labor y analicemos qué tan efectivos son los pronósticos. 


TÉCNICAS PARA PRONÓSTICOS Las técnicas para pronósticos pueden agruparse en dos 
categorías: cuantitativas y cualitativas. Los pronósticos cuantitativos aplican un conjunto 
de reglas matemáticas a una serie de datos del pasado para predecir un resultado. Estas técnicas 
son preferibles cuando los gerentes cuentan con suficientes datos. Por su parte, los pronósticos 
cualitativos emplean el criterio y la opinión de expertos en un tema para predecir resultados. Las 
técnicas cualitativas suelen utilizarse cuando existe poca información precisa o cuando es difícil 
obtenerla. La figura PC-1 describe algunas de las técnicas más conocidas para pronósticos. 

Hoy en día muchas organizaciones colaboran para hacer pronósticos utilizando un método 
conocido como CPFR, que corresponde a las siglas en inglés de planeación, pronóstico y rea- 
bastecimiento colaborativo.” El método CPFR ofrece un marco de referencia para el flujo de 
información, los bienes y los servicios entre minoristas y fabricantes. Cada organización utiliza 
sus propios datos para hacer un pronóstico de la demanda para un producto en particular. Si sus 
pronósticos respectivos difieren por cierta cantidad (digamos, 10%), el minorista y el fabricante 
intercambian datos y comentarios por escrito hasta lograr un pronóstico más preciso. Este 
tipo de proyección colaborativa contribuye a que las organizaciones hagan un mejor trabajo de 
planeación. 


EFICACIA DE LOS PRONÓSTICOS El objetivo de los pronósticos es proporcionar a los 
gerentes información que facilite su toma de decisiones. Pero, a pesar de su importancia para la 
planeación, los gerentes han obtenido resultados contradictorios.'* Por ejemplo, antes de un fin de 
semana festivo que se iba a celebrar en la ciudad, los gerentes de la fábrica de Procter & Gamble 
en Lima, Ohio, se preparaban para cerrar las instalaciones con el fin de no tener que pagar horas 
extra innecesarias a los empleados. Aquella decisión parecía bastante sensata, toda vez que un 
análisis de las órdenes de compra y de las tendencias de ventas históricas indicó que la fábrica 
había producido ya suficientes cajas de detergente Liquid Tide para cubrir la demanda de las 
lavanderías durante el fin de semana. Sin embargo, los gerentes se llevaron una verdadera sorpresa 
cuando uno de sus clientes minoristas más importantes hizo un pedido considerable, y totalmente 
imprevisto. Para atender la solicitud del minorista hubo que reabrir la fábrica, pagar tiempo extra 
a los trabajadores y programar envíos de emergencia. Como muestra este ejemplo, los pronós- 
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Usa una fórmula matemá- 
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cuándo y bajo qué circuns- 
tancias un nuevo producto 
o tecnología reemplazarán 

a los ya existentes 


Combina y promedia las 
opiniones de los expertos 


Combina estimaciones 
de los vendedores de 
campo sobre las compras 
esperadas 


Combina las estimaciones 
realizadas a partir de las 
compras de clientes 
existentes 


Pronosticar las ventas 
del trimestre siguiente 
con base en datos de las 
ventas de los cuatro años 
anteriores 


Buscar factores para 
pronosticar cierto nivel de 
ventas (como los precios o 
los gastos en publicidad) 


Pronosticar cambios en 
la venta de autos como 
consecuencia de cambios 
en las leyes fiscales 


Usar el cambio en el PIB 
para pronosticar el ingreso 
discrecional 


Predecir el efecto de los 
servicios de streaming 

de video en la venta de los 
reproductores Blu-ray 


Sondear los puntos de vista 
de los gerentes de recursos 
humanos de la empresa 
para pronosticar las necesi- 
dades de reclutamiento de 
recién graduados para el 
año siguiente 

Pronosticar la venta de 
láseres industriales para 

el siguiente año 


Un fabricante de automóvi- 
les encuesta a los conce- 
sionarios más importantes 
para determinar los tipos y 
las cantidades de produc- 
tos deseados 


ticos de los gerentes no siempre resultan precisos. En una encuesta realizada entre gerentes de 
inventario de corporaciones multinacionales, 70 por ciento de los entrevistados consideraron tener 
un buen conocimiento de las estrategias para la administración de inventarios; la precisión de 
sus pronósticos fue de entre 56 y 75. No obstante, los esfuerzos por aumentar la precisión no 
siempre dan frutos.” Cuarenta por ciento de los participantes reportaron mejoras en la precisión 
del pronóstico después de empezar a utilizar software para administrar el inventario. Los resulta- 
dos de una encuesta sobre la precisión de pronósticos financieros revelaron que 39% de los 
ejecutivos en finanzas indicaron que sólo podían hacer pronósticos de ingresos confiables para 
el trimestre siguiente. Más preocupante aún es el hecho de que 16% de esos ejecutivos indicaron 
“no tener idea” de cómo hacer pronósticos de ingresos.?! En cualquier caso, es muy importante 
tratar de hacer los pronósticos más precisos posibles porque, de acuerdo con las investigaciones, 
la capacidad de las empresas en este sentido puede representar una competencia distintiva.” Las 
siguientes son algunas sugerencias para realizar proyecciones más efectivas.” 


Figura PC-1 
Técnicas de elaboración 
de proyecciones 


631 


632 Parte 6 Control 


benchmarking 

Búsqueda de las mejores prácticas 
entre competidores y no competidores 
que les conducen a su gran desempeño 


En primer lugar, es indispensable comprender que las técnicas de pronóstico son más pre- 
cisas cuando los cambios del entorno no ocurren con demasiada rapidez. Entre más dinámico 
es el entorno, mayores son las probabilidades de que los gerentes hagan pronósticos ineficaces. 
Además, los pronósticos son relativamente ineficaces para predecir eventos no estacionales, como 
las recesiones, los sucesos inusuales, las operaciones discontinuas y las acciones o reacciones de 
los competidores. Por lo tanto, es mejor utilizar métodos de pronósticos sencillos, porque tienden 
a ser tan efectivos e incluso a veces más que los procedimientos complejos que podrían confundir 
inadvertidamente datos aleatorios con información significativa. Por ejemplo, Chuck Knight, pre- 
sidente emérito de Emerson Electric, una empresa de tecnología con sede en San Luis, Misuri, 
descubrió que los pronósticos realizados como parte del proceso de planeación de la compañía 
indicaban que su competencia ya no era únicamente nacional, sino también global. Para llegar 
a tal conclusión, no utilizó ninguna técnica matemática muy elaborada, sino que se basó en la 
información que había sido recopilada como parte del proceso de planeación de la compañía. Por 
otro lado, es mejor involucrar a un mayor número de personas en el proceso. Entre las organiza- 
ciones de Fortune 100, no es raro que entre 1000 y 5000 gerentes proporcionen información para 
los pronósticos. Estas empresas han visto que, entre más personas participen en el proceso, más 
confiables serán los resultados.” Asimismo, es recomendable comparar todos los pronósticos que 
indiquen “ausencia de cambios”, ya que suelen resultar bastante precisos en 50 por ciento de las 
ocasiones. También es útil usar proyecciones móviles que anticipen la situación que prevalecerá 
dentro de 12 o 18 meses, en lugar de utilizar una sola proyección estática. Este tipo de pronósticos 
pueden contribuir a que los gerentes detecten mejor las tendencias y a que las organizaciones sean 
más adaptables a los entornos cambiantes.” También es importante no depender de un solo mé- 
todo de pronóstico. Haga proyecciones con varios modelos y promedie los resultados, sobre todo 
cuando quiera obtener pronósticos a largo plazo. No dé por sentado su capacidad para identificar 
con precisión los puntos de inflexión de una tendencia. Lo que muchas veces se percibe como 
un punto de inflexión significativo, al final no resulta más que un evento aleatorio. Por último, 
recuerde que hacer pronósticos es una habilidad gerencial y, como tal, es susceptible de mejora a 
partir de la práctica. Además, el software para pronósticos le ha restado dificultad matemática al 
proceso, aunque “el manejo de datos numéricos” es sólo una pequeña parte de esta actividad. El 
verdadero desafío para los gerentes radica en interpretar el pronóstico e incorporar la información 
en las decisiones de planeación. 


Benchmarking 


Imagine que usted es un pianista o un gimnasta con mucho talento. Para mejorar sus habilidades, 
quiere aprender de los mejores, de modo que observa los movimientos y las técnicas que utilizan 
músicos o atletas sobresalientes durante su desempeño. Algo muy similar ocurre en la última 
técnica de exploración del entorno que comentaremos, el benchmarking, una herramienta para 
buscar las mejores prácticas entre competidores y no competidores, que les permiten lograr un 
desempeño superior.” 

Las organizaciones utilizan el benchmarking para diversos propósitos, incluyendo el recluta- 
miento y conservación de los empleados más talentosos. Por ejemplo, los gerentes de remunera- 
ción comparan las tasas salariales con las que utilizan las compañías que compiten por los mismos 
candidatos.” La mayoría de los grandes despachos de abogados pagan a los mejores graduados 
de las escuelas de leyes un salario inicial de $160 000. Sin embargo, en 2016 la empresa Cravath, 
Swaine & Moore LLP de Nueva York, aumentó el salario inicial para los nuevos abogados de 
$160 000 a $180 000. Poco después de hacer esto público, otros bufetes de abogados anunciaron 
que tomarían la misma medida. John Quinn, cofundador de la empresa Quinn, Emanuel, Urquhart 
& Sullivan LLP, afirmó: “Sin duda aplicaremos el aumento, y lo mismo harán otras empresas”.% 

¿El benchmarking realmente funciona? Es muy pronto para decir si el aumento de salario 
hará una diferencia en el reclutamiento y conservación de empleados. Sin embargo, en general los 
estudios han demostrado que el benchmarking ayuda a que las compañías crezcan con 69% mayor 
rapidez y que logren 45% de mayor productividad.” 

El benchmarking se basa en la idea de que los gerentes pueden mejorar el desempeño a partir 
del análisis y la posterior imitación de los métodos implementados por los líderes en diversos 
campos. Organizaciones como Nissan, Payless Shoe Source, el ejército estadounidense, Gene- 
ral Mills, United Airlines y Volvo Construction Equipment han utilizado el benchmarking como 
herramienta para mejorar el desempeño. De hecho, algunas empresas han elegido modelos de 
benchmarking bastante inusuales. IBM analizó los casinos de Las Vegas para encontrar formas 
de desalentar el robo por parte de los empleados. Muchos hospitales han comparado sus proce- 
sos de admisión con los utilizados por Marriott Hotels. Y Giordano Holdings Ltd., una empresa 
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con sede en Hong Kong que fabrica y comercializa ropa casual para el mercado masivo, tomó 
prestado su concepto de “buena calidad, buen valor” de Marks & Spencer; además, modeló su sis- 
tema de información computarizado utilizando como benchmark a Limited Brands, y basó su 
oferta simplificada de productos en los menús de McDonald’s.*° 

¿En qué consiste el benchmarking? La figura PC-2 ilustra los cuatro pasos de que suele 
constar esta técnica. 


TÉCNICAS para asignación de recursos 


Una vez que se han establecido las metas de la organización, es importante determinar cómo se 
llegará a su cumplimiento. Sin embargo, antes de que los gerentes puedan organizar y dirigir las 
actividades para lograr las metas, es preciso que cuenten con recursos, es decir, los activos de la 
organización (financieros, físicos, humanos e intangibles). ¿Qué pueden hacer los gerentes para 
asignar eficiente y eficazmente dichos recursos, de manera que se puedan alcanzar las metas orga- 
nizacionales? Aun cuando los gerentes pueden elegir entre diversas técnicas para hacerlo (muchas 
de las cuales se estudian en cursos de contabilidad, finanzas y administración de operaciones), 
aquí nos concentraremos en cuatro de ellas: la presupuestación, la programación, el análisis de 
punto de equilibrio y la programación lineal. 


Presupuestación 


La mayoría de las personas ha tenido alguna experiencia, aunque sea limitada, con los presupues- 
tos. Lo más probable es que a una edad temprana hayamos aprendido que, si no administrábamos 
con cuidado nuestras “ganancias”, el dinero que recibíamos se desvanecería en “gastos” antes de 
terminar la semana. 

Un presupuesto es un plan numérico para la asignación de recursos a actividades específi- 
cas. Por lo general, los gerentes preparan presupuestos para organizar los ingresos, los gastos y las 
grandes erogaciones, como la compra de maquinaria. Sin embargo, no es raro que los presupues- 
tos se utilicen también para aprovechar mejor el tiempo, el espacio o los recursos materiales. Estos 
tipos de presupuesto sustituyen las cifras numéricas por montos monetarios. Elementos como las 
horas por persona, el uso de la capacidad o las unidades de producción pueden presupuestarse para 
su asignación en actividades diarias, semanales o mensuales. La figura PC-3 describe los diferen- 
tes tipos de presupuesto que pueden usar los gerentes. 

¿Por qué los presupuestos son tan populares? Probablemente porque son aplicables a una 
amplia diversidad de organizaciones y actividades laborales dentro de las mismas. Vivimos en un 
mundo en donde casi todo es susceptible de expresarse en unidades monetarias. Dólares, rupias, 
pesos, euros, yuanes, yenes y otras divisas se utilizan como unidad de medida común dentro de un 
país. Es por eso que los presupuestos monetarios son una herramienta muy útil para asignar recur- 
sos y guiar el trabajo en departamentos tan diversos como manufactura y sistemas de información, 
o en distintos niveles dentro de la organización. La presupuestación constituye una técnica de pla- 
neación utilizada por casi todos los gerentes, sin importar el nivel organizacional. Por otro lado, es 
una actividad administrativa muy relevante porque impone una disciplina y una estructura finan- 
ciera a lo largo y ancho de la organización. No obstante, a muchos gerentes les desagrada preparar 


Figura PC-2 


Pasos del benchmarking 


Fuente: Basada en “Aiming High: 
Competitive Benchmarking for Superior 
Performance” de Y. K. Shetty, en Long 
Range Planning, vol. 26, núm. 1, 1993, 
pp. 39-44. 
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Figura PC-3 


Tipos de presupuestos 


Fuente: Basada en Production and 
Operations Management, de R. S. Russell 
y B. W. Taylor Ill. Upper Saddle River, NJ: 
Prentice-Hall, Inc., 1966. 
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Figura PC-4 
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Presupuesto de utilidades Presupuesto de egresos 
Combina los presupuestos de ingresos y egresos Lista las actividades principales 
de varias unidades para determinar la contribución y asigna una cantidad de dinero 
de cada una de ellas a las utilidades generales a cada una de ellas 


Presupuesto fijo 
Da por sentado un 


presupuestos, ya que consideran que el proceso les quita mucho tiempo, además de ser inflexible, 
ineficiente e ineficaz.* ¿Qué se puede hacer para mejorar el proceso de presupuestación? La figu- 
ra PC-4 presenta algunas sugerencias al respecto. Organizaciones como Texas Instruments, IKEA, 
Volvo y Svenska Handelsbanken han incorporado varias de esas recomendaciones al rediseñar sus 
procesos de presupuestación. Ahora que conocemos la importancia y los tipos de presupuestos, 
¿de qué manera los organizan las empresas? 

Presupuestación es el proceso de asignar recursos para pagar los costos futuros designa- 
dos. Existen dos métodos comunes para establecer presupuestos: la presupuestación incremental 
y la presupuestación base cero. 

La presupuestación incremental inicia con el presupuesto actual, y de ahí los gerentes 
deciden si se necesitan recursos adicionales, y plantean la justificación para solicitarlos. Este mé- 
todo es adecuado para ajustar presupuestos que contienen todos los gastos necesarios. Por ejem- 
plo, los gerentes de manufactura podrían haber subestimado el costo del mantenimiento continuo 
de algún equipo. Con base en su experiencia previa y costos más altos esperados en el futuro, los 
gerentes podrían justificar la solicitud de dinero adicional. Una posible desventaja de la presupues- 
tación incremental es el derroche de gastos. Si los gerentes no gastan todo el dinero asignado, es 
probable que reciban menos cantidades en el futuro. La mayoría de los gerentes conocen formas 
de evitar esta situación. Por ejemplo, un gerente de oficina podría decidir adquirir un exceden- 
te de cartuchos para impresora antes de que termine el periodo presupuestal. Es probable que la 
decisión de adquirir demasiados cartuchos no sea rentable a final de cuentas; a medida que las im- 
presoras sean reemplazadas, los modelos más nuevos utilizarán cartuchos diferentes, convirtiendo 
el suministro excesivo de cartuchos en un derroche de gastos. 

Un método alternativo es la presupuestación base cero, que ayuda a reducir lo más posible el 
derroche de gastos. La presupuestación base cero (PBC) inicia con un punto establecido en 
cero, en lugar de utilizar el presupuesto actual como base para añadir, modificar o restar recursos. 
Información anecdótica sugiere que la presupuestación base cero se ha vuelto más popular des- 
pués de la recesión económica de 2007-2009. Según un experto en finanzas, “para muchos, 
el atractivo de la presupuestación base cero consiste en que el “cero” envía un poderoso mensaje 
a todos los involucrados en la empresa, de que los gastos se mantendrán controlados, y que no 
pueden dar nada por hecho”.*? Cuando se establece en una cultura de administración de costos, la 
presupuestación base cero ayuda a que los gerentes vigilen más estrechamente el valor de distin- 
tas prácticas.* Por ejemplo, ¿la remodelación de las oficinas aumenta la productividad? ¿Los gastos 
para anunciar productos como los periódicos en puntos de venta tradicionales aumentan las ventas? 


Colaborar y comunicarse. 

Ser flexible. 

Los objetivos deben ser la base del presupuesto; los presupuestos nunca deben 
determinar las metas. 

Coordinar las actividades de presupuestación a lo largo de toda la organización. 
Usar software de presupuestación/planeación cuando sea adecuado. 

Recordar que los presupuestos son herramientas. 

Recordar que las utilidades son resultado de una administración inteligente y no 
de la elaboración de un buen presupuesto. 
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¿Las actividades de inducción incrementan la retención de los empleados? La presupuestación de 
base cero crea una plataforma para considerar el valor de los gastos alternativos y ayuda a los ge- 
rentes a redirigir los recursos hacia áreas que realmente aumenten la productividad y las utilidades. 


Programación 


Jackie es gerente de una tienda de ropa Chico’s de San Francisco. Cada semana determina en qué 
turnos y en cuáles áreas de la tienda trabajarán los empleados. Si observa durante algunos días 
las labores de cualquier grupo de supervisores o gerentes de departamento, se dará cuenta de que 
todos ellos hacen algo muy similar: asignar los recursos, detallando cuáles son las actividades a 
realizar, en qué orden deben ser ejecutadas, quién es responsable de cada una de ellas y cuándo 
deberán concluirse. Lo que esos gerentes hacen se denomina programación. En esta sección 
comentaremos algunas herramientas muy útiles para la programación, incluyendo los diagramas 
de Gantt, los diagramas de carga y el análisis de redes PERT. 


DIAGRAMAS DE GANTT El diagrama de Gantt fue desarrollado a principios de la década 
de 1900 por Henry Gantt, un socio de Frederick Taylor, el experto en administración científica. La 
idea fundamental es bastante simple. Se trata, en esencia, de una gráfica de barras con la variable 
tiempo en el eje horizontal y las actividades a programar en el eje vertical. Las barras indican los 
niveles de producción, tanto planeados como reales, que se dan a lo largo de un periodo determi- 
nado. Así, el diagrama de Gantt indica gráficamente cuándo se supone que deben realizarse ciertas 
actividades y permite comparar las proyecciones con el progreso real de cada tarea. Se trata de una 
herramienta sencilla pero muy importante, porque permite que los gerentes determinen con detalle 
qué falta hacer para completar una labor o un proyecto y evaluar si una actividad está adelantada, 
retrasada o a tiempo según la programación. 

Tomando como ejemplo la producción de un libro, la figura PC-5 presenta un diagrama de 
Gantt simplificado, desarrollado por un gerente de una empresa editorial. El tiempo está expre- 
sado en meses en la parte superior del diagrama. Las actividades principales aparecen listadas al 
lado izquierdo. La planeación involucra decidir qué actividades deben realizarse para completar 
el libro, el orden en que deben ejecutarse y el tiempo que debe asignarse a cada una de ellas. La 
secuencia temporal de ejecución de las actividades está representada por las barras. El sombreado 
indica el progreso real. El diagrama sirve también como herramienta de control porque permite 
que el gerente detecte cualesquiera desviaciones respecto del plan. En este ejemplo, tanto el di- 
seño de portada como la revisión de la versión definitiva están retrasados. El diseño de portada 
tiene un retraso aproximado de tres semanas (observe que, a la fecha del reporte, no ha habido un 
progreso real —indicado por la línea azul), y la revisión de las primeras páginas muestra un retraso 
de aproximadamente dos semanas (note que a la fecha del reporte, el progreso real, indicado por 
la línea azul, es de aproximadamente seis semanas, cuando el objetivo es completarla en un total 
de dos meses). Con base en esta información, el gerente tendría que tomar medidas, ya sea para 
recuperarse del retraso de dos semanas o para asegurarse de que no se presenten más demoras. En 
este punto, el gerente puede esperar que el libro se publique con un retraso de por lo menos dos 
semanas respecto de la programación, a menos que haga algo para evitarlo. 


DIAGRAMAS DE CARGA El diagrama de carga es un diagrama de Gantt modificado. En 
lugar de listar actividades en el eje vertical, los diagramas de carga relacionan ya sea departamen- 
tos completos o recursos específicos. Esta organización permite que los gerentes planeen y con- 
trolen el uso de la capacidad. En otras palabras, los diagramas de carga programan la capacidad 
por áreas de trabajo. 


Actividad Mes 


Corrección del manuscrito 
Diseño de páginas muestra 
Trabajo de ilustración 

Revisión de primeras páginas 
Impresión de versión definitiva 
Diseño de portada 


Progreso real A 
Metas Fecha del reporte 


programación 

Determinación detallada de las 
actividades a realizar, el orden en que 
deben ser ejecutadas, el responsable de 
llevarlas a cabo y la fecha en que deben 
concluirse 


diagrama de Gantt 

Gráfica de programación desarrollada 
por Henry Gantt, que representa la 
producción real y planeada a lo largo 
de un periodo específico 


diagrama de carga 

Diagrama de Gantt modificado para 
programar la carga de trabajo entre 
departamentos completos o recursos 
específicos 


Figura PC-5 
Un diagrama de Gantt 
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Figura PC-6 


Un diagrama de carga 


red PERT 

Diagrama de flujo que muestra la 
secuencia de las actividades necesarias 
para completar un proyecto y el tiempo 
o costo relacionados con cada una de 
ellas 


eventos 

Puntos que representan la finalización de 
las principales actividades incluidas en 
una red PERT 


actividades 

Tiempo o recursos necesarios para 
avanzar de un evento a otro en una red 
PERT 


holgura 

Tiempo que puede retrasarse una 
actividad individual sin provocar la 
demora del proyecto en su conjunto 


ruta crítica 
La secuencia más larga de actividades 
en una red PERT 


Editores Mes 


Annie 
Antonio 
Kim 
Maurice 
Dave 
Penny 


Trabajo programado 


Por ejemplo, la figura PC-6 presenta un diagrama de carga para seis editores de producción de 
la misma empresa editorial. Cada uno de ellos supervisa la producción y el diseño de varios libros. 
Al revisar un diagrama de carga, el editor ejecutivo responsable de supervisar a los seis editores de 
producción, puede ver cuál de ellos está libre para recibir una nueva obra. Si todos los integrantes 
de su equipo están ocupados, el editor ejecutivo podría optar por rechazar los nuevos proyectos, 
aceptarlos a expensas del retraso de otros, pedir a los editores de producción que trabajen horas 
extra o contratar más personal. Como se muestra en la figura, únicamente Antonio y Maurice tie- 
nen una carga de trabajo completa programada para los siguientes seis meses. Los otros editores 
disponen aún de algún tiempo sin asignar, así que podrían aceptar nuevos proyectos o mantenerse 
a la espera por si sus compañeros requieren su ayuda para evitar retrasos. 


ANÁLISIS DE REDES PERT Los diagramas de Gantt y de carga son útiles siempre y cuando 
las actividades programadas sean pocas e independientes entre sí. Pero ¿qué ocurre cuando el 
gerente tiene que planear un gran proyecto como la reorganización de un departamento, la imple- 
mentación de un programa de reducción de costos o el desarrollo de un nuevo producto que 
requiera la participación coordinada de las funciones de marketing, manufactura y diseño de 
productos? Tales proyectos demandan la coordinación de cientos y hasta miles de actividades, 
algunas de las cuales deben ejecutarse simultáneamente o, por el contrario, secuencialmente, de 
manera que sólo puedan llevarse a cabo cuando una labor previa haya sido completada. Si usted 
estuviera construyendo un edificio, evidentemente no podría levantar los muros sin antes poner 
los cimientos. ¿Qué pueden hacer los gerentes para programar proyectos con tal nivel de compleji- 
dad? La técnica de evaluación y revisión de proyectos (PERT) resulta muy adecuada para lograrlo. 

La red PERT es un diagrama de flujo que presenta la secuencia de las actividades necesarias 
para completar un proyecto y el tiempo o costo relacionados con cada una de ellas. Al utilizar 
redes PERT, el gerente debe reflexionar sobre qué se debe llevar a cabo, determinar cuáles even- 
tos son interdependientes e identificar los posibles puntos de conflicto. Además, las redes PERT 
facilitan la comparación de los efectos que podrían tener cursos de acción alternativos sobre la 
programación y los costos. Por consiguiente, PERT permite que los gerentes supervisen el avance 
de un proyecto, identifiquen posibles cuellos de botella y asignen los recursos según se requiera 
para que el proyecto se desarrolle de acuerdo con la programación. 

Para entender cómo se construye una red PERT, es preciso conocer cuatro términos. Los 
eventos son puntos que representan la finalización de las actividades principales. Las activida- 
des representan el tiempo o los recursos necesarios para avanzar de un evento a otro. La holgura 
es el tiempo que puede retrasarse una actividad individual sin provocar la demora de todo el pro- 
yecto. La ruta crítica es la secuencia más larga de actividades en una red PERT o aquella cuyos 
eventos y actividades consumen más tiempo. Cualquier retraso en la ejecución de un evento de la 
ruta provocaría la demora del proyecto completo. En otras palabras, las actividades que conforman 
la ruta crítica carecen de holgura. 

El desarrollo de redes PERT exige que el gerente identifique todas las actividades clave ne- 
cesarias para completar el proyecto, que las ordene de acuerdo con su ocurrencia y que calcule el 
tiempo requerido para ejecutar cada actividad. La figura PC-7 explica los pasos de este proceso. 

Casi todos los proyectos PERT son complejos e involucran numerosas actividades. Los ela- 
borados cálculos que exigen pueden ser realizados con ayuda de un software especializado. Sin 
embargo, veamos cómo funciona el procedimiento a través de un ejemplo sencillo. Suponga que 
usted es superintendente en una empresa constructora y que le han asignado la responsabilidad 
de supervisar la construcción de un edificio de oficinas. Como en este negocio realmente el tiem- 
po es dinero, deberá determinar cuánto demorará la obra. Usted ya determinó las actividades 
y eventos específicos. En la figura PC-8 se listan los eventos más importantes del proyecto de 
construcción, junto con la estimación del tiempo que se necesita para terminar cada uno de ellos. 
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Figura PC-7 

1. Identificar cada una de las actividades relevantes que deben ejecutarse para la Pasos para el desarrollo de una 
consumación de un proyecto. El cumplimiento de cada actividad da lugar a un red PERT 
conjunto de eventos o resultados. 


2. Determinar el orden en que los eventos en cuestión deben ser realizados. 


3. Diagramar el flujo de actividades de principio a fin, identificando cada actividad 
y su relación con las demás. Use círculos para señalar los eventos y flechas para 
representar las actividades. Esto generará un diagrama de flujo denominado red 
PERT. 


4. Calcular un tiempo estimado para completar cada actividad. Esto se logra median- 
te un promedio ponderado de la estimación del tiempo optimista (t,) que reque- 
riría la actividad en condiciones ideales, la estimación del tiempo más probable 
(t,,) que requeriría en condiciones normales, así como la estimación del tiempo 
pesimista (t) que requeriría bajo las peores condiciones posibles. Así, la fórmula 
para calcular el tiempo esperado (t,) es 


to + 4tm + to 


t 
E 6 


5. Usar el diagrama de la red que incluye las estimaciones de tiempo para cada 
actividad con el fin de determinar un programa para las fechas de inicio y finaliza- 
ción de cada una y de todo el proyecto. Cualquier retraso que ocurra a lo largo de 
la ruta crítica exigirá la mayor atención, ya que podría demorar el proyecto en su 
totalidad. 


Por su parte, la figura PC-9 muestra la red PERT correspondiente, basada en los datos de la figura 
PC-8. Ya calculó también el tiempo que demandará cada ruta de actividades: 


A-B-C-D-I-J-K (44 semanas) 

A-B-C-D-G-H-J-K (50 semanas) 
A-B-C-E-G-H-J-K (47 semanas) 
A-B-C-F-G-H-J-K (47 semanas) 


Su red PERT indica que, si todo sale según lo planeado, la ejecución del proyecto completo 
requerirá 50 semanas. Esto se calcula trazando la ruta crítica del proyecto (es decir, la secuencia de 


Tiempo esperado Evento Figura PC-8 
Evento Descripción (en semanas) antecedente Eventos y actividades para la 
construcción de un edificio de 
A Aprobación del diseño 10 Ninguno oficinas 
y obtención de permisos 
B Excavación del estacionamiento 6 A 
subterráneo 
C Construcción de la estructura 14 B 
y estucado 
D Construcción de los pisos 6 C 
E Instalación de ventanas 3 C 
F Colocación del techo 3 
G Instalación del cableado interior 5 D,E,F 
H Instalación del ascensor 5 G 
l Instalación del revestimiento de 4 D 
pisos y colocación de paneles 
J Colocación de puertas 3 LH 
y elementos decorativos 
K Entrega del edificio al grupo 1 J 


de administración 
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Figura PC-9 
Red PERT para la construcción 
de un edificio de oficinas 


análisis de punto de equilibrio 
Técnica para identificar el punto en el 
que los ingresos totales son apenas 
suficientes para cubrir los costos totales 


programación lineal 

Técnica matemática que sirve para 
resolver problemas de asignación 
de recursos 
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actividades más larga), A-B-C-D-G-H-J-K, y sumando los tiempos correspondientes. Usted sabe 
que cualquier retraso en la realización de los eventos que conforman esta ruta retardaría el cum- 
plimiento de todo el proyecto. Pero si la instalación del revestimiento de pisos y la colocación de 
paneles (evento I) tomara seis meses en lugar de cuatro, el retraso no tendría efecto en la fecha de 
conclusión. ¿Por qué? Porque ese evento no forma parte de la ruta crítica. No obstante, si en lugar 
de seis semanas se dedicaran siete a la excavación del estacionamiento subterráneo (evento B), 
lo más probable es que el proyecto en su conjunto sufriera una demora. Si un gerente necesitara 
recuperar el tiempo perdido o recortar el tiempo para realizar el proyecto en menos de 50 semanas, 
tendría que concentrarse en las actividades de la ruta crítica que pudieran realizarse más rápido. 
¿Cómo podría lograr esto? Averiguando si cualquier otra de las actividades que no forman parte de 
la ruta crítica tiene holgura suficiente como para que sus recursos sean transferidos a actividades 
que sí están en la ruta crítica. 


Análisis de punto de equilibrio 
Los gerentes de Glory Foods quieren saber cuántas unidades de sus nuevas latas de vegetales 
con pocos condimentos deben venderse para alcanzar el punto de equilibrio, es decir, el punto en 
el que los ingresos totales son apenas suficientes para cubrir los costos totales. El análisis de 
punto de equilibrio es una técnica de asignación de recursos muy utilizada por los gerentes.* 

El análisis de punto de equilibrio es un cálculo sencillo pero de gran valor para los gerentes, 
porque señala la relación que existe entre los ingresos, los costos y las utilidades. Para calcular 
el punto de equilibrio (PE), es necesario que el gerente conozca el precio unitario del producto a 
vender (P), el costo variable unitario (CV) y los costos fijos totales (CFT). La organización alcanza 
su punto de equilibrio cuando sus ingresos totales son apenas suficientes para igualar sus costos 
totales. Pero el costo total consta de dos partes: los costos fijos y los costos variables. Los 
costos fijos son gastos que no cambian en función del volumen, como las primas de seguros, el 
arrendamiento y los impuestos prediales. En contraste, los costos variables cambian en propor- 
ción con la producción, e incluyen la materia prima, los salarios y los costos de electricidad. 

El punto de equilibrio se puede calcular gráficamente o mediante la fórmula siguiente: 


_ CFT 
P- CH 


Esta fórmula nos indica que (1) el ingreso total será igual al costo total cuando vendamos suficien- 
tes unidades a un precio que cubra todos los costos variables unitarios, y (2) cuando se multiplica 
por el número de unidades vendidas, la diferencia entre el precio y los costos variables es igual a 
los costos fijos. Veamos un ejemplo. 

Suponga que Randy’s Photocopying Service cobra 10 centavos por copia. Si sus costos fijos 
ascienden a $27 000 anuales y sus costos variables son de 4 centavos por copia, Randy puede 
calcular su punto de equilibrio como sigue: $27 000 + ($0.10 — $0.04) = 450 000 copias, lo cual 
ocurrirá cuando los ingresos anuales sean de $45 000 (450 000 copias X $0.10). La misma relación 
puede apreciarse gráficamente en la figura PC-10. 

Como herramienta de planeación, el análisis del punto de equilibrio ayudaría a que Randy es- 
tablezca su objetivo de ventas. Por ejemplo, podría determinar sus utilidades meta y luego calcular 
el nivel de ventas necesario para alcanzarlo. Además, el análisis le indicaría a Randy cuánto debe 
incrementar su volumen de producción para llegar al punto de equilibrio, en caso de estar operan- 
do con una pérdida, o cuánto volumen podría permitirse perder sin alterar su punto de equilibrio. 


PE 


Programación lineal 


María Sánchez administra una planta de manufactura que produce dos tipos de productos aromati- 
zantes para el hogar a base de esencia de canela: velas de cera y popurrís de trozos secos de canela 
en flor que se venden en bolsas. El negocio va bien y María puede comercializar toda su producción. 
Sin embargo, enfrenta un dilema: dado que las bolsas de popurrí y las velas de cera se fabrican en la 
misma planta, ¿qué cantidad de cada producto debe fabricar para maximizar sus utilidades? María 
puede utilizar la programación lineal para resolver su problema de asignación de recursos. 
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Aunque es posible utilizar la programación lineal en este caso, no es aplicable a cualquier 
problema de asignación de recursos, porque para utilizarla es indispensable que los recursos sean 
limitados, que el objetivo sea optimizar la producción, que los recursos puedan combinarse de 
formas alternativas para producir varias mezclas de producción y que exista una relación lineal 
entre variables (es decir, que el cambio en una variable produzca una modificación exactamente 
proporcional en otra). Por lo que se refiere al negocio de María, esta última condición podría 
satisfacerse si fuera necesario exactamente el doble de la cantidad de materia prima y horas de 
trabajo para producir dos unidades o una sola unidad de cualquiera de los artículos aromatizantes. 

¿Qué tipo de problemas puede resolver la programación lineal? Algunas de sus aplicaciones 
incluyen la selección de rutas de transportación que minimicen los costos de envío, la asigna- 
ción de un presupuesto limitado de publicidad entre productos de varias marcas, hacer una asig- 
nación óptima de personal entre varios proyectos y determinar qué tantas unidades de un producto 
se deben fabricar con un número limitado de recursos. Volvamos al problema de María para ver 
cómo la programación lineal podría ayudarle a solucionarlo. Por fortuna, su problema es relativa- 
mente sencillo, así podemos resolverlo con rapidez. En el caso de problemas más complejos, los 
gerentes pueden apoyarse en programas de software diseñados específicamente para desarrollar 
soluciones óptimas. 

En primer lugar, necesitamos establecer ciertos hechos relativos al negocio de María. De 
acuerdo con sus cálculos, sus productos aromatizantes generan un margen de utilidad de $10 
por bolsa de popurrí y de $18 por vela. Estos números constituyen la base para que María pueda 
expresar su función objetivo en términos de: utilidad máxima = $10P + $18V, en donde P es el 
número de bolsas de popurrí producidas y V es el número de velas fabricadas. La función objetivo 
es una ecuación matemática que puede predecir el resultado de todas las alternativas propuestas. 
Además, María sabe cuánto tiempo se debe invertir en la producción de ambos artículos y también 
cuál es la capacidad de producción mensual de su fábrica: 1200 horas en manufactura y 900 horas 
en ensamblado (vea la figura PC-11). Las cifras de capacidad de producción funcionan como res- 
tricciones sobre la capacidad general de la planta. Ahora María puede establecer sus ecuaciones 
de restricción: 


2P +4V = 1200 
2P + 2V < 900 


Por supuesto, María también puede determinar que P > 0 y V > 0, ya que ninguno de los artículos 
aromatizantes puede ser producido en un volumen inferior a cero. 


Número de horas requeridas (por unidad) Capacidad 
de producción 


Departamento Bolsas de popurrí Velas aromáticas mensual (en horas) 
Manufactura 2 4 1200 
Ensamblado 2 2 900 


Utilidad por unidad $10 $18 


Figura PC-10 


Análisis de punto de equilibrio 


Figura PC-11 
Datos de manufactura 
de productos con 
aroma de canela 
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Figura PC-12 


Solución gráfica de un problema 
de programación lineal 


proyecto 

Conjunto de actividades que se lleva a 
cabo una sola vez y que consta de un 
punto de inicio y un punto de finalización 
bien definidos 


administración por proyectos 
Lograr que las actividades de un 
proyecto se realicen a tiempo, dentro 
del presupuesto y de acuerdo con las 
especificaciones 
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100 200 300 400 500 600 
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María graficó su solución en la figura PC-12. El área sombreada representa las opciones que 
no exceden la capacidad de ninguno de los departamentos. ¿Qué significa esto? Concentrémonos 
primero en la línea de restricción de manufactura, BE. Sabemos que la capacidad total de ma- 
nufactura es de 1200 horas, así que, si María decide producir únicamente bolsas de popurrí, la 
cantidad máxima que lograría es de 600 unidades (1200 horas + 2 horas necesarias para producir 
una bolsa de popurrí). Por otro lado, si decide producir exclusivamente velas aromáticas, la can- 
tidad máxima que conseguiría es de 300 unidades (1200 horas + 4 horas requeridas para producir 
una vela). La otra limitante que enfrenta María es la correspondiente al ensamblado, representada 
por la línea DF. Si María decide producir únicamente bolsas de popurrí, la máxima cantidad que 
puede ensamblar es de 450 (900 horas de capacidad de producción + 2 horas requeridas para en- 
samblar). De igual manera, si decide producir únicamente velas aromáticas, el número máximo 
que pude ensamblar es también de 450, porque el ensamblado de las velas también necesita dos 
horas. Las limitantes impuestas por esta capacidad determinan la región de factibilidad de María. 
Su asignación óptima de recursos estará definida en una de las esquinas de su región de factibili- 
dad. El punto C ofrece las utilidades máximas dentro de las restricciones establecidas. ¿Cómo lo 
sabemos? En el punto A, las utilidades serían nulas (ya que no se producirían bolsas de popurrí ni 
velas aromáticas). En el punto B, las utilidades serían de $5400 (300 velas aromáticas x $18 de 
utilidad unitaria y O bolsas de popurrí = $5400). En el punto D, las utilidades ascenderían a $4500 
(450 bolsas de popurrí x $10 de utilidad unitaria y O velas aromáticas = $4500). Sin embargo, 
en el punto C las utilidades serían de $5700 (150 velas aromáticas x $18 de utilidad unitaria y 
300 bolsas de popurrí x $10 de utilidad unitaria = $5700). 


TÉCNICAS contemporáneas de planeación 
y control 


Las tasas de interés hipotecario más bajas desde la década de 1950. El síndrome respiratorio de 
oriente medio y otros virus de rápido contagio. Ataques químico-biológicos. Preocupación por 
la recesión y la inflación. Huracanes categoría 4 o 5. La transformación de la competencia. En la 
actualidad, los gerentes enfrentan los desafíos de planear en un entorno dinámico y complejo. Dos 
técnicas de planeación adecuadas para ese tipo de condiciones son la administración por proyectos 
y la planeación por escenarios. Ambas hacen hincapié en la flexibilidad, un factor clave para lograr 
que la planeación sea más eficiente y eficaz en este tipo de entorno organizacional. 


Administración por proyectos 


Diferentes tipos de organizaciones, desde las dedicadas a labores de manufactura, como Coleman 
y Boeing, hasta empresas de diseño de software, como SAS y Microsoft, basan su operación en 
proyectos. Un proyecto es un conjunto de actividades que se lleva a cabo una sola vez y consta 
de un punto de inicio y un punto de finalización bien definidos.” Los proyectos varían en cuanto 
a tamaño y alcance; desde el túnel “big dig” construido en el centro de Boston hasta la organi- 
zación de una fiesta escolar. La administración por proyectos se utiliza para lograr que las 
actividades de un proyecto sean realizadas a tiempo, dentro del presupuesto y de acuerdo con las 
especificaciones.” 


Módulo de técnicas de planeación y control 


Figura PC-13 


Proceso de planeación de proyectos 
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Fuente: Basada en Production and Operations Management, de R. S. Russell y B. W. Taylor IlI. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 1996. 


Son cada vez más las organizaciones que implementan la administración por proyectos por- 
que este método se ajusta bien a las necesidades de flexibilidad y respuesta rápida impuestas por la 
percepción de las oportunidades del mercado. Por ejemplo, Tata Motors de India utilizó la adminis- 
tración por proyectos para desarrollar y fabricar un automóvil subcompacto que pudiera competir 
con modelos similares de Hyundai y Toyota. Girish Wagh, vicepresidente senior de la planeación 
de programas y administración de proyectos para vehículos de pasajeros, dijo que el nuevo mode- 
lo Tiago de Tata es “uno de los lanzamientos importantes del negocio de automóviles de pasajeros 
de Tata Motors, así como el primer paso hacia nuestra transformación”.* 

Cuando las organizaciones llevan a cabo proyectos que son únicos, con fechas límite es- 
pecíficas, caracterizados por tareas complejas e interrelacionadas, que demandan habilidades espe- 
cializadas, y cuya naturaleza es temporal, muchas veces enfrentan dificultades debido a que sus 
procedimientos estandarizados de planeación no se adaptan a ellos. En estos casos, los gerentes 
utilizan técnicas de administración por proyectos que les permiten cumplir eficiente y eficazmente 
los objetivos del proyecto. ¿Pero en qué consiste el proceso de administración por proyectos? 


PROCESO DE ADMINISTRACIÓN POR PROYECTOS En un proyecto típico, el trabajo es 
ejecutado por un equipo de proyecto cuyos miembros provienen de distintas áreas laborales y, una 
vez conjuntados, reportan al gerente responsable del proyecto; este gerente de proyecto coor- 
dina sus actividades con otros departamentos. Cuando el equipo cumple sus metas, éste se desin- 
tegra y sus miembros se ocupan de otros proyectos o regresan a sus áreas permanentes de trabajo. 

Las características esenciales del proceso de planeación de proyectos se presentan en la fi- 
gura PC-13. El proceso comienza con la definición clara de los objetivos del proyecto. Este paso 
es necesario en virtud de que tanto el gerente como los miembros del equipo requieren saber qué 
se espera de ellos. A continuación deben identificarse tanto las actividades involucradas en el 
proyecto como los recursos indispensables para llevarlas a cabo. ¿Qué materia prima y qué tipo 
de mano de obra se necesitan para ejecutar el proyecto? Este paso podría ser complejo y absor- 
ber mucho tiempo, sobre todo si el proyecto es único y los gerentes no tienen experiencia en la 
realización de proyectos similares. Una vez que las actividades han sido identificadas, es preciso 
determinar la secuencia en que serán realizadas. ¿Qué actividades deben completarse antes de 
que otras puedan dar comienzo? ¿Cuáles pueden ser ejecutadas simultáneamente? En este paso 
suelen utilizarse diagramas de flujo, ya sea de Gantt, de carga o de redes PERT. Después habrá 
que programar las actividades del proyecto. Se hace un cálculo del tiempo requerido para la 
ejecución de cada actividad, y los estimados resultantes se utilizan para desarrollar el programa 
del proyecto en general y establecer una fecha de finalización. Luego se compara el programa del 
proyecto con las metas y se hacen los ajustes necesarios. Si el tiempo de ejecución del proyecto 
es demasiado largo, el gerente podría asignar más recursos a las actividades críticas con el pro- 
pósito de que sean realizadas con mayor rapidez. 

En la actualidad, el proceso de administración por proyectos puede llevarse a cabo en línea, 
ya que existen varios paquetes de software basados en Web. Estas aplicaciones cubren aspectos 
muy diversos, como contabilidad, programación de fechas estimadas y registro de inconsistencias 
o defectos.” 


PAPEL DEL GERENTE DE PROYECTO Dada su naturaleza temporal, la administración de 
proyectos difiere bastante de la supervisión de una línea de producción o la preparación de cuentas 
de costos que los gerentes realizan de forma cotidiana. Como sólo hay una oportunidad de ejecutar 
el trabajo, los gerentes de proyecto se convierten en algo así como “mercenarios” a sueldo. Hay 
una labor a realizar y la necesidad de definirlo con todo detalle. Y toda la responsabilidad recae 
sobre el gerente de proyecto. En J.B. Hunt Transport Services, el encargado de la administración 
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escenario 
Imagen consistente sobre cómo podría 
ser el futuro 


por proyectos capacita a los gerentes en términos de habilidades técnicas e interpersonales para 
que sepan cómo “...ejecutar un proyecto con eficacia”. La complejidad de algunos proyectos 
exige la contratación de empresas dedicadas a administrarlos. Por ejemplo, una compañía minera 
canadiense y una empresa de inversiones china están considerando la posibilidad de abrir una 
mina de molibdeno cerca de Boise, Ohio. Ambas empresas contrataron a MCC8 Group Company, 
una compañía especializada en la administración de desarrollo y exploración mineral en ultramar, 
para que realizara un estudio de factibilidad.* Sin duda, MCC8 asignará diversos gerentes de 
proyecto para la realización de este estudio de viabilidad, incluyendo a geólogos y expertos en el 
impacto ambiental. 

A pesar de que en la actualidad disponemos de sofisticados paquetes de software y de otras 
herramientas en línea para administración por proyectos, el papel que juega el gerente de proyec- 
tos sigue siendo muy complejo porque debe manejar al personal que, por lo general, todavía está 
asignado a sus áreas de trabajo permanente. La única influencia real que tienen los gerentes de 
proyecto radica en sus habilidades de comunicación y en su poder de convencimiento. Para em- 
peorar las cosas, los integrantes de equipos rara vez trabajan en un solo proyecto. Por lo general 
son asignados a dos o tres proyectos al mismo tiempo. Por lo tanto, los gerentes de proyecto ter- 
minan compitiendo entre sí para lograr que los trabajadores enfoquen su atención en su proyecto 
particular. 


Planeación por escenarios 


Durante la década de 1990, el negocio iba tan bien para Colgate-Palmolive, que la única preocupa- 
ción de su entonces presidente, Reuben Mark, era que “algo pudiera salir mal”. En consecuencia, 
Mark implementó un “sistema de alerta temprana para conocer los problemas antes de que evo- 
lucionen en crisis demoledoras para la empresa”. Por ejemplo, un informe de alerta roja lo puso 
al tanto de que “las autoridades oficiales de Baddi, India, estaban cuestionando el tratamiento de 
aguas negras de una de sus plantas”. La respuesta de Mark fue asignar de inmediato a un equipo 
de ingenieros para que revisaran y evitaran cualquier dificultad posible.” 

Ya sabemos cuán importante es que los gerentes de hoy sigan el ejemplo de Reuben Mark: 
supervisar y evaluar el entorno externo para determinar tendencias y cambios. Al evaluar el entor- 
no, es más probable que se detecten los problemas y las preocupaciones que podrían afectar las 
operaciones actuales o futuras de su organización. Ahora bien, no todos esos problemas tendrán 
la misma importancia, así que suele ser necesario enfocarse en aquellos que sean más relevantes y 
desarrollar escenarios a partir de cada uno de ellos. 

Un escenario es una imagen de cómo podría ser el futuro. Al desarrollo de escenarios 
también se le conoce como planeación de contingencias, es decir, “si ocurre esto, entonces necesita- 
mos tomar tal o cual acción”. Si, por ejemplo, la exploración del entorno revela un creciente inte- 
rés por parte del Congreso estadounidense en aumentar el salario mínimo, los gerentes de Subway 
podrían desarrollar varios escenarios para evaluar las posibles consecuencias. ¿Qué implicaciones 
tendría para sus costos de mano de obra el hecho de que el salario mínimo aumente a $12 por hora? 
¿Y a $14 por hora? ¿Qué efecto tendrían esos cambios en los resultados financieros de la cadena? 
¿Responderían los competidores? Diferentes suposiciones conducen a distintos resultados. La 
planeación por escenarios no pretende predecir el futuro, sino reducir la incertidumbre planteando 
distintas situaciones potenciales bajo diferentes condiciones específicas.* Subway podría, por 
ejemplo, desarrollar un conjunto de escenarios positivos y negativos en relación con el proble- 
ma del incremento salarial. Después de analizarlos, podría implementar nuevas estrategias para 
obtener y mantener una ventaja competitiva. Según un experto en planeación por escenarios: “El 
simple proceso de crear escenarios hace que los ejecutivos se replanteen y clarifiquen la esencia 
del entorno de negocios de formas que, casi con total seguridad, nunca habían hecho”.* 

Aunque la planeación por escenarios es útil para anticipar eventos que pueden ser pronostica- 
dos, es difícil hacer proyecciones sobre eventos aleatorios cuyas consecuencias son imposibles de 
prever. Por ejemplo, el surgimiento de la serie de devastadores y mortales tornados que azotaron 
los estados de Kansas y Oklahoma en mayo de 2016, representa un escenario que no era posible 
predecir. El plan de recuperación contra el desastre, puesto en acción después de las tormentas, 
resultó efectivo porque este tipo de escenario ya se había experimentado con anterioridad. Por 
consiguiente, había ya un plan de respuesta y la gente sabía qué hacer. Sin embargo, en términos 
de planeación, lo que realmente impone un desafío son los eventos aleatorios e inesperados. Por 
ejemplo, el tiroteo que recibió un médico por parte de los miembros de la familia de un paciente 
en un hospital de Boston fue inesperado y causó un gran impacto en muchas organizaciones ya 
preocupadas por la seguridad en los centros de trabajo. 
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La planeación por escenarios fue de poca utilidad porque nadie habría podido prever una si- 
tuación semejante. Por más difícil que pueda ser para los gerentes anticipar y enfrentar este tipo de 
eventos aleatorios, lo cierto es que no están totalmente indefensos ante sus consecuencias. Una 
sugerencia, que según los expertos tiene gran importancia, consiste en contar con un sistema de 
alerta temprana. (En esta misma idea se basan los sistemas de alerta de tsunami que funcionan en 
Alaska y en el océano Pacífico, los cuales advierten a las autoridades sobre tsunamis potencialmente 
peligrosos y les dan tiempo para implementar acciones). En el caso de las organizaciones, las se- 
ñales tempranas de alarma pueden advertir a los gerentes sobre problemas y cambios potenciales, 
para que también puedan poner manos a la obra. Por lo tanto, los gerentes necesitan contar con 
respuestas apropiadas (planes), en caso de que esos eventos inesperados ocurran. Por ejemplo, 
cinco grandes bancos, incluyendo Bank of America y Capital One, cuentan con Early Warning 
Services (EWS).* EWS ayuda a que los bancos intercambien con facilidad información acerca del 
riesgo potencial de un cliente, en un esfuerzo por combatir los fraudes. 

Las técnicas y las herramientas de planeación pueden ayudar a los gerentes a prepararse con 
más confianza para el futuro. Pero deben tener presente que las herramientas que analizamos en 
este módulo son simplemente eso: herramientas. En ningún momento podrán ser reemplazo de las 
capacidades y habilidades de un gerente al momento de usar la información obtenida para elaborar 
planes eficaces y eficientes. 
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Usando millones de partes, algunas tan pequeñas como remaches y otras tan grandes 
como edificios de cinco pisos, los empleados de Hyundai Heavy Industries Inc. fabrican hasta 
30 buques simultáneamente.' Y la “fábrica” extiende sus operaciones a lo largo de varios 
kilómetros en tierra y mar. “Es un entorno demasiado grande y complejo como para poder 
dar seguimiento en tiempo real a cada uno de los movimientos de las refacciones y de los 
inventarios” Hwang See-young, director general de información de Hyundai Heavy, tenía 
presente de que la eficiencia de la producción estaba limitada por la disponibilidad de datos en 
tiempo real. ¿La solución? Redes inalámbricas de alta velocidad a las que los empleados pueden 
acceder en cualquier momento y desde todo lugar mediante sus computadoras portátiles. 

Gracias a la nueva tecnología, los datos vuelan por el complejo de astilleros a 4 megabits 
por segundo. Sensores de radio registran el traslado de las refacciones desde los talleres 
de fabricación hasta un muelle seco, y de ahí a la embarcación en cuya fabricación serán 
utilizadas. Asimismo, los trabajadores que laboran en los barcos también pueden consultar 
los planos utilizando sus computadoras o teléfonos portátiles. Además, tienen la posibilidad 
de sostener conversaciones en video con los diseñadores del barco que se encuentran a 
más de kilómetro y medio de ahí. La empresa confía en que con el tiempo podrá contar con 
capacidades para comunicarse con los trabajadores dentro de los barcos, quienes realizan 
sus labores por debajo del nivel del mar. Sin embargo, en este momento Hyundai Heavy 
quiere implementar la tecnología en otras de sus divisiones de construcción. Suponga que 
usted estuviera a cargo de esa misión. ¿Qué haría? 

Siendo el constructor de buques más grande del mundo, Hyundai espera que su 
nueva tecnología le ayude a reducir sus gastos y agilizar su producción, una condición 
muy importante en el entorno actual. Es probable que usted no haya pensado en cómo las 
organizaciones “producen” los bienes y servicios que compra o utiliza, pero se trata de un 
proceso muy importante. Sin éste, usted no tendría un automóvil, no podría disfrutar de 
las papas fritas de McDonald's y tampoco podría recorrer un sendero en un parque local. 
Las organizaciones necesitan contar con sistemas de operación, sistemas de control y 
programas de calidad bien pensados y diseñados, para lograr sobrevivir en el entorno global 
cada vez más competitivo de la actualidad. Y el manejo de esos sistemas y programas es 


responsabilidad del gerente. 
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EL PAPEL de la administración de operaciones 


¿Qué es la administración de operaciones? El término se refiere al proceso de transfor- 
mación que convierte los recursos en bienes y servicios terminados. La figura AO-1 presenta 
una versión simplificada de este proceso. El sistema toma los insumos (personas, tecnología, 
capital, equipo, materia prima e información) y los transforma, mediante diversos procesos, pro- 
cedimientos, actividades laborales y otros mecanismos, en bienes y servicios terminados. Como 
todas las unidades de la organización producen algo, los gerentes necesitan estar familiarizados 
con los conceptos de la administración de operaciones para cumplir sus objetivos eficiente y 
eficazmente. 

La importancia que reviste la administración de operaciones para los gerentes y sus orga- 
nizaciones se deriva de tres razones: 1. abarca tanto los servicios como la manufactura; 2. tiene 
relevancia para el manejo eficaz y efectivo de la productividad; y 3. juega un papel estratégico en 
el éxito competitivo de la organización. 


Servicios y manufactura 


Con un menú que ofrece más de 200 platillos, el funcionamiento de los restaurantes The 
Cheescake Factory depende de un sistema de producción finamente ajustado. De acuerdo con 
un consultor en servicios alimenticios: “La empresa ha evolucionado gracias a un menú de gran 
complejidad y a una cocina de alta eficiencia”.? 

Todas las organizaciones producen algo. Por desgracia, a menudo se pasa por alto este hecho, 
con excepción de los casos obvios, como el de aquellas que se dedican a la fabricación de auto- 
móviles, teléfonos celulares o podadoras de césped. Después de todo, las organizaciones de 
manufactura producen bienes físicos. En este tipo de organizaciones es fácil ver en acción el 
proceso de administración de operaciones (transformación) porque la materia prima se convierte 
en productos físicos reconocibles. Pero el proceso de transformación no es igual de evidente en 
las organizaciones de servicios que producen bienes intangibles en forma de servicios. Por 
ejemplo, los hospitales proporcionan servicios médicos y cuidados sanitarios que ayudan a la 
gente a mantenerse saludable, las aerolíneas ofrecen servicios de transportación que trasladan 
a las personas de un lugar a otro, las líneas de cruceros dan servicios vacacionales y de entrete- 
nimiento, el ejército provee capacidades defensivas, etcétera. Estas organizaciones de servicios 
también transforman sus insumos en producción, aun cuando el proceso de transformación no es 
tan identificable como en el caso de las organizaciones de manufactura. Piense en las universida- 
des, por ejemplo. Los administradores de la institución conjuntan los insumos (profesores, libros, 
revistas académicas, materiales tecnológicos, computadoras, salones de clase y otros recursos por 
el estilo) para transformar estudiantes “poco instruidos” en individuos educados y hábiles, capaces 
de contribuir a la sociedad. 

La razón por la que hacemos hincapié en este asunto radica en que la economía global está 
dominada, en buena medida, por la creación y venta de servicios. La mayoría de los países desa- 
rrollados son economías dedicadas principalmente a los servicios. En Estados Unidos, por ejem- 
plo, casi 80% de toda la actividad económica se da en el sector de servicios y en la Unión Europea 
la proporción es de más de 71%. En naciones menos desarrolladas, el sector servicio tiene menor 
importancia. Por ejemplo, en Chad representa tan solo 30% de la actividad económica; en Repú- 
blica del Congo, sólo 26%; y en Timor Oriental, aproximadamente 17%.* 
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Administración de la productividad 


Un avión comercial consta de aproximadamente cuatro millones de partes. Ensamblarlas eficaz- 
mente para fabricar un producto de ingeniería de alta precisión exige una concentración muy 
intensa. Boeing y Airbus, los dos fabricantes de aviones más importantes a nivel global, han imi- 
tado algunas técnicas utilizadas por Toyota. Sin embargo, no todas las técnicas automotrices son 
útiles, ya que las aeronaves requieren más detalle que los autos y deben cumplir regulaciones más 
rígidas en materia de seguridad.* No obstante, los avances en tecnología de fabricación han per- 
mitido que Boeing aumente su habilidad para construir aviones más personalizados. La empresa 
está planeando aumentar la producción de su aeronave modelo 737 de 42 aviones mensuales a 
57 en 2019.* Por otro lado, en Evans Findings Company, ubicada en East Providence, Rhode 
Island y dedicada a la fabricación de las minúsculas navajas de corte incluidas en los empaques 
de hilo dental, todos los días se corre un turno de producción completo sin personal.” La meta de 
la compañía es hacer tanto como sea posible sin mano de obra. Y no es porque tenga poco interés 
en sus empleados sino que, como muchos fabricantes estadounidenses y de otros países, Evans 
necesitaba aumentar su producción para sobrevivir, particularmente contra los competidores de 
bajo costo. Asimismo, algunas organizaciones, como Adidas, están planeando construir plantas 
de manufactura que reemplazarán a los trabajadores con robots.” Un estudio estima que las fábri- 
cas equipadas con robots reducirán los costos de mano de obra 33% en Corea del Sur y 25% en 
Estados Unidos y Taiwán.* 

Aunque son pocas las organizaciones que producen bienes fabricados con 4 millones de 
partes y son todavía menos las que pueden funcionar sin personal, mejorar la productividad se ha 
convertido en uno de los objetivos más importantes de prácticamente todas las empresas. En lo 
que respecta a los países, la alta productividad puede derivar en el crecimiento y el desarrollo eco- 
nómico; los empleados podrían recibir salarios más altos y las utilidades de las compañías podrían 
incrementarse sin generar inflación. En el caso de las organizaciones individuales, el crecimiento 
de la productividad les permite generar una estructura de costo más competitiva y la capacidad de 
ofrecer precios más competitivos. 

Durante la última década, las empresas han hecho mejoras radicales para incrementar su 
eficiencia. Por ejemplo, en Changying Precision Technology Company de China, la tecnología 
le ha permitido disminuir la tasa de defectos de fabricación de 25 a 5 por ciento, e incrementar 
su capacidad productiva de 8000 unidades por mes a más de 21 000 unidades.” Y las empresas no 
sólo están buscando beneficios en el área de manufactura; Les Clos, un restaurante francés ubi- 
cado en San Francisco, habilitó una aplicación para teléfonos inteligentes llamada Allset, que los 
comensales pueden utilizar para reservar su mesa, ordenar sus alimentos con anticipación y pagar 
el consumo. Poco tiempo después de adoptar Allset, Les Clos observó un incremento de 30% en 
los pedidos de almuerzos y de 25% en sus ventas.'° 

Las organizaciones que quieren tener éxito en el entorno global están buscando formas 
de mejorar su productividad. Por ejemplo, Canadian Imperial Bank of Commerce, con sede en 
Toronto, automatizó su función de compras, lo que le ha permitido ahorrar millones de dólares 
anuales.'' Y Skoda, la automotriz checa subsidiaria de la corporación alemana Volkswagen 
AG, mejoró su productividad mediante la reestructuración intensiva de sus procesos de manu- 
factura.” 

La productividad es una combinación de variables de personal y operaciones. Para mejorarla, 
los gerentes deben enfocarse en ambos factores. El finado W. Edwards Deming, un renombrado 
experto en temas de calidad, consideraba que son los gerentes, y no los empleados, la principal 
fuente de incrementos en la productividad. Entre otras sugerencias que hizo a los gerentes están la 
planeación para el futuro a largo plazo, nunca sentirse satisfechos con la calidad de los productos, 
averiguar si los problemas se limitan a partes específicas del proceso de producción o afectan a 
la totalidad del mismo, capacitar a los trabajadores para realizar la labor que se les encomendó, 
elevar la calidad de los supervisores de línea, exigir a los empleados que lleven a cabo un tra- 
bajo de calidad, etcétera.'* Como puede ver, Deming comprendía la relación que existe entre el 
personal y las operaciones. Sin embargo, una gran productividad no depende tan solo de una 
correcta “administración del personal”. Las organizaciones verdaderamente efectivas maximizan 
su productividad cuando consiguen integrar sus recursos humanos en el sistema de operaciones 
general. Por ejemplo, en Simplex Nails Manufacturing de Americus, Georgia, los empleados eran 
parte integral del muy necesario esfuerzo de transformación implementado por la empresa.'* Al- 
gunos obreros fueron redistribuidos para responder a las necesidades de limpieza y organización 
de la planta, lo cual derivó en más espacio libre. Se capacitó de nuevo a la fuerza de ventas de la 
compañía para que se enfocara más en vender lo que los clientes deseaban comprar y no lo que 
incluía el inventario. Los resultados fueron sorprendentes. 
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El inventario se redujo en más de 50%, la planta incrementó 20% su espacio de piso, los 
pedidos eran más consistentes y el ánimo de los empleados mejoró. He aquí una empresa que 
reconoció la importante relación que existe entre el personal y el sistema de operaciones. 


Papel estratégico de la administración de operaciones 


Las prácticas modernas de manufactura tuvieron su origen hace más de un siglo en Estados Uni- 
dos, principalmente en las fábricas automotrices de Detroit. El éxito que tuvieron las empresas de 
manufactura estadounidenses durante la Segunda Guerra Mundial provocó que los ejecutivos 
del sector creyeran que los problemas de producción habían quedado en el olvido. Eso los llevó a 
enfocarse en mejorar otras áreas funcionales, como las finanzas o el marketing, y a prestar poca 
atención a la manufactura. 

Sin embargo, mientras que los ejecutivos estadounidenses descuidaron la manufactura, los 
gerentes japoneses, alemanes y de otros países aprovecharon la oportunidad para desarrollar ins- 
talaciones modernas, computarizadas y tecnológicamente avanzadas que integraban por completo 
las operaciones de manufactura en las decisiones de planeación estratégica. El éxito de los com- 
petidores reestructuró el liderazgo mundial en materia de manufactura. Los fabricantes estadouni- 
denses no tardaron en percatarse de que no sólo se estaban fabricando bienes extranjeros a costos 
más bajos, sino también con mejor calidad. Por último, hacia finales de la década de 1970, los 
ejecutivos de Estados Unidos reconocieron que estaban enfrentando una verdadera crisis y deci- 
dieron responder a ella invirtiendo grandes cantidades de recursos en tecnología capaz de mejorar 
la manufactura, aumentando la autoridad y la visibilidad de los ejecutivos de manufactura dentro 
de la corporación, y comenzando a incorporar los requerimientos de producción presentes y futu- 
ros en el plan estratégico general de la organización. Hoy en día, las organizaciones exitosas reco- 
nocen que la administración de operaciones juega un papel de enorme importancia en la estrategia 
general implementada por las organizaciones para establecer y mantener el liderazgo global.'* 

El papel estratégico que juega la administración de operaciones en el desempeño organi- 
zacional exitoso queda evidenciado con toda claridad por el hecho de que cada vez son más las 
organizaciones que asumen una perspectiva de cadena de valor al manejar sus operaciones, tema 
que analizaremos a continuación. 


¿QUÉ ES la administración de la cadena 
de valor y por qué es importante? 


Son las 11 de la noche y usted acaba de recibir un mensaje de texto de sus padres informándole 
que han decidido regalarle una computadora portátil por su cumpleaños y que usted deberá 
hacer el pedido. De inmediato ingresa al sitio web de Dell y configura el equipo de sus sueños. 
Al terminar, hace clic en el botón de pedido y, poco tiempo después, la computadora de sus 
sueños es entregada en las puertas de su casa, armada con las especificaciones que indicó y lista 
para que la encienda. Inmediatamente usted empieza a elaborar el trabajo de administración 
que tenía que entregar el día siguiente. O bien, considere la fábrica de equipos para tomografía 
computarizada que tiene Siemens AG en Forchheim, Alemania, misma que ha creado socieda- 
des con alrededor de 30 proveedores. Estos proveedores son socios en el verdadero sentido del 
término, ya que comparten con la fábrica la responsabilidad del buen desempeño del proceso 
general. Este acuerdo permitió que Siemens eliminara todo el inventario de sus almacenes y 
que adelgazara de 18 a 1 el número de veces que la documentación de solicitud de refacciones 
cambiaba de manos. Por otro lado, en la fábrica de Timken en Canton, Ohio, las órdenes de 
compra electrónicas se envían hasta un lugar cercano, la “Ciudad de suministros”, en don- 
de muchos de sus proveedores clave tienen un punto de venta. El proceso se desarrolla en mi- 
lisegundos y cada orden de compra cuesta menos de 50 centavos. Y, cuando Black & Decker 
amplió su línea de herramientas de mano para incluir una pistola de pegamento, encargó todo 
el proceso de diseño y producción al principal fabricante de esos productos. ¿Por qué? Porque 
la empresa comprendió que las pistolas de pegamento no requieren motores, que es la especia- 
lidad de Black & Decker" 

Como ilustran estos ejemplos, es posible implementar actividades de trabajo estrechamente 
integradas entre muchos participantes distintos. ¿De qué manera? A través de la administración de 
la cadena de valor. Los conceptos de este modelo de gestión han transformado las estrategias 
de la administración de operaciones y han convertido a organizaciones de todo el mundo en mode- 
los de eficiencia y eficacia, con posiciones estratégicas ideales para aprovechar las oportunidades 
de competir. 
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valor 

Características, rasgos y atributos del 
desempeño, así como cualquier otro 
aspecto de los bienes y servicios, que 
hacen que los clientes estén dispuestos 
a ceder sus recursos 


cadena de valor 

Serie completa de actividades laborales 
de la organización que añaden valor en 
cada paso del proceso de producción, 
desde la obtención y el uso de la materia 
prima hasta el producto terminado 


administración de la cadena de valor 
Proceso de administrar la secuencia de 
actividades e información a lo largo de 
toda la cadena de valor 


¿QUÉ ES la administración de la cadena 
de valor? 


Para sobrevivir y prosperar, todas las organizaciones necesitan clientes. Hasta las compañías sin 
fines de lucro deben tener “clientes” que utilicen sus servicios o compren sus productos. Por su 
parte, los clientes desean obtener algún tipo de valor de los bienes y servicios que adquieren o 
usan, y son ellos quienes deciden cuál es ese valor. Las organizaciones tienen que generar valor 
para atraer y mantener a los clientes. En este contexto, el valor se define en términos de las carac- 
terísticas, atributos y demás aspectos relativos al desempeño que poseen los bienes y servicios, y 
que hacen que los clientes estén dispuestos a ceder algún recurso (casi siempre dinero) con tal de 
conseguirlos. Por ejemplo, cuando usted compra el más reciente CD de Rihanna en Best Buy, un 
nuevo par de botas Ugg con forro de lana australiana en el sitio web de Zappos, una hamburguesa 
Wendy’s con tocino en un restaurante con servicio en el auto o se corta el cabello en una pelu- 
quería de su vecindario, está intercambiando (cediendo) dinero a cambio del valor que necesita o 
desea obtener de los productos mencionados: música agradable para escuchar mientas estudia por 
las noches, la posibilidad de permanecer cálido y a la moda en el frío clima invernal, calmar con 
rapidez la sensación de hambre que tiene a la hora del almuerzo ya que su siguiente clase inicia en 
15 minutos o lucir presentable en la entrevista de trabajo que tendrá la próxima semana. 

¿Cómo se proporciona valor a los clientes? Mediante la transformación de la materia prima 
y demás recursos en algún producto o servicio que los usuarios finales necesitan o desean cuando, 
donde y como quieren obtenerlo. Sin embargo, este aparentemente sencillo acto de convertir dis- 
tintos recursos en algo que los clientes valoran y por lo que están dispuestos a pagar involucra una 
amplia gama de actividades laborales interrelacionadas, en cuya ejecución intervienen distintos 
participantes (proveedores, fabricantes e incluso clientes). En otras palabras, involucra a la cadena 
de valor. La cadena de valor es la serie completa de actividades laborales de la organización 
que añaden valor en cada etapa, desde la obtención y el uso de la materia prima hasta el producto 
terminado. En su totalidad, la cadena de valor puede llegar a abarcar desde los proveedores del 
proveedor hasta los clientes del cliente." Por ejemplo, considere la cadena de valor que va del cul- 
tivo de nueces de macadamia a la venta de galletas de macadamia en una tienda de abarrotes. 
La cadena inicia con el agricultor que siembra las macadamias, recoge las nueces de los árboles 
y las vende a una planta procesadora. El valor agregado es el incremento en los ingresos del agri- 
cultor, obtenidos por la venta de las nueces, así como los costos de los materiales y la mano de 
obra necesarios para el cultivo y la cosecha. La planta procesadora quita la cáscara, elimina las 
nueces en mal estado y vende el resto a la panadería. La panadería agrega valor cuando combina 
las nueces con la masa, cuando hornea las galletas y las vende a la tienda de abarrotes a cambio de 
una ganancia. La abarrotería añade valor al comprar las galletas a la panadería, transportarlas a la 
tienda, colocarlas en los anaqueles y venderlas. 

La administración de la cadena de valor es el proceso de administrar la secuencia de 
actividades e información a lo largo de toda la cadena de valor. A diferencia de la administración 
de la cadena de suministro, que está orientada al interior y se enfoca en lograr un flujo eficiente de 
los materiales (recursos) que ingresan a la organización, la administración de la cadena de valor 
está orientada al exterior y se enfoca tanto en los materiales entrantes como en los productos y 
servicios que salen de la organización. Aunque la administración de la cadena de suministro hace 
mayor hincapié en la eficiencia (dado que su objetivo es reducir costos y hacer más productiva a la 
organización), la administración de la cadena de valor se enfoca en la eficacia y pretende generar 
un valor más elevado para los clientes.'* La relación entre Magna International y General Motors 
es un ejemplo de los beneficios que derivan de administrar la cadena de valor. Magna fabrica 
facias traseras y delanteras para los vehículos de GM. A partir de que Magna se mudó de Ohio 
a un local ubicado muy cerca de la planta de ensamblado de GM en Michigan, GM ha ahorrado 
millones de dólares en costos de compra.” Al mudarse cerca de GM, Magna ya no necesita man- 
tener costosas instalaciones de almacenamiento ni hacer grandes gastos en combustible para la 
transportación. Gracias a estos ahorros, Magna puede vender las facias a GM a un precio más bajo. 


Meta de la administración de la cadena de valor 


¿Quién tiene el poder en la cadena de valor? ¿Acaso los proveedores que suministran los recursos 
y materiales necesarios? Después de todo, son ellos quienes tienen la capacidad de determinar los 
precios y la calidad. ¿O es el fabricante, responsable de dar forma a esos recursos para generar un 
producto o servicio valioso? Su contribución en la creación de un producto o servicio es bastante 
obvia. ¿O quizás es el distribuidor, quien se asegura de que el producto o servicio esté disponible 
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donde y cuando los clientes los necesitan? De hecho, ¡ninguno de ellos! En la administración de 
la cadena de valor son los clientes, en última instancia, quienes tienen el poder.” Son ellos los que 
definen qué es el valor y cómo se crea y proporciona. Al administrar la cadena de valor, los gerentes 
esperan encontrar la combinación única que ofrezca a los clientes soluciones que realmente satisfa- 
gan sus necesidades específicas a gran velocidad y a un precio que pueda competir con sus rivales. 
Así pues, y tomando en consideración los factores mencionados, el objetivo de la admi- 
nistración de la cadena de valor es crear una estrategia que satisfaga y exceda las necesidades y 
deseos de los clientes, y que permita que se dé una integración completa y transparente entre todos 
los miembros de la cadena. Una cadena de valor eficiente involucra a una serie de participantes 
que trabajan de forma colaborativa, como equipo, donde cada uno agrega algún componente de 
valor (como un armado más rápido, información más precisa, mejor respuesta y servicio a los 
clientes, etcétera) al proceso general.’ Cuanto más eficaz sea la colaboración entre los diversos 
participantes en la cadena, mejores serán las soluciones para los clientes. Cuando se crea valor para 
los clientes y se satisfacen sus necesidades y deseos, todos los involucrados en la cadena resultan 
beneficiados. Por ejemplo, en Johnson Controls Inc., la administración de la cadena de valor 
comenzó con el establecimiento de mejores relaciones con los proveedores internos y luego se 
expandió a los proveedores externos y a los clientes. A medida que la experiencia de la empresa 
con la administración de la cadena de valor fue mejorando, también se optimizó la conexión con 
la clientela y esto derivó, a su vez, en recompensas para todos los socios de la cadena de valor.” 


Beneficios de la administración de la cadena de valor 


Colaborar con los socios externos e internos en la creación y administración de una estrategia 
exitosa de la cadena de valor demanda inversiones significativas de tiempo, energía y otros re- 
cursos, así como la adopción de un compromiso serio por parte de todos los socios. Dadas estas 
exigencias, ¿por qué sería recomendable que los gerentes implementen este tipo de estrategia? 
Una encuesta efectuada entre fabricantes identificó cuatro beneficios importantes derivados de la 
administración de la cadena de valor: mejora del aprovisionamiento, mejora de la logística, mejora 
del desarrollo de productos y mejora del manejo de pedidos de los clientes.” 


ADMINISTRACIÓN de operaciones mediante 


la administración de la cadena de valor 


A pesar de ser el minorista más grande del mundo, Walmart sigue buscando formas de lograr que 
su cadena de valor sea más eficiente y eficaz. Entre los esfuerzos que ha implementado más re- 
cientemente está el tomar a su cargo los servicios de transportación, que antes le eran suministra- 
dos por distintos proveedores, con el fin de reducir el costo de traslado de los bienes. El objetivo es 
“controlar las entregas de proveedores en los casos en que Walmart puede hacer el mismo trabajo 
a un costo menor y luego aprovechar el ahorro para reducir los precios en sus tiendas”. Walmart 
considera que tiene el tamaño y la capacidad que le permiten manejar la transportación de la ma- 
yoría de los productos con mayor eficiencia que las empresas que los fabrican.” 

Aun para empresas como Walmart, manejar una organización desde la perspectiva de la ca- 
dena de valor resulta complicado. Métodos que funcionaron bien en el pasado para abastecer a 
los clientes de lo que requieren, en la actualidad ya no resultan eficientes ni eficaces. El dinámico 
entorno competitivo de la actualidad demanda nuevas soluciones a las organizaciones globales. 
La búsqueda por comprender cómo y por qué el mercado es responsable de determinar el valor 
ha llevado a que algunas organizaciones experimenten con un nuevo modelo de negocios del 
que hablamos por primera vez en el capítulo 9. Por ejemplo, al reinventar la cadena de valor de 
la industria en donde opera, IKEA pasó de ser una pequeña empresa sueca de venta de mobiliario 
por catálogo a uno de los minoristas más grandes del mundo en el sector. La compañía ofrece a 
sus clientes productos bien diseñados y a precios bastante bajos, a cambio de que ellos asuman la 
responsabilidad de llevar a cabo ciertas tareas tradicionalmente efectuadas por fabricantes y mino- 
ristas: ensamblar los muebles y transportarlos hasta sus casas.” La creación de un nuevo modelo 
de negocios por parte de la empresa y su disposición a dejar de lado los viejos métodos y procesos 
le han funcionado muy bien. 


Estrategia de la cadena de valor 

La figura AO-2 muestra los seis requisitos principales de una estrategia de valor exitosa: coordi- 
nación y colaboración, inversión en tecnología, procesos organizacionales, liderazgo, empleados, 
así como cultura y actitudes organizacionales. 
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Figura AO-2 
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COORDINACIÓN Y COLABORACIÓN Para que la cadena de valor cumpla su objetivo de 
satisfacer y exceder las necesidades y deseos de los clientes, es preciso que existan relaciones 
de colaboración entre todos sus participantes.” Cada socio debe identificar aspectos que, aunque 
quizá para él no son valiosos, sí tienen un valor para los clientes. Compartir la información y tener 
flexibilidad respecto del papel que desempeñan los distintos integrantes de la cadena de valor 
constituyen pasos importantes en el desarrollo de la coordinación y la colaboración. El intercam- 
bio de información y análisis requiere una comunicación más abierta entre los distintos socios de 
la cadena de valor. Por ejemplo, Kraft Foods considera que los mejores niveles de comunicación 
que tiene con los clientes y los proveedores han facilitado la entrega oportuna de bienes y servi- 
cios.” 


INVERSIÓN EN TECNOLOGÍA Noes posible lograr una administración exitosa de la cadena 
de valor sin hacer una inversión significativa en tecnología de información. No obstante, los bene- 
ficios que brinda esta inversión consisten en que esa tecnología de información puede usarse para 
reestructurar la cadena de valor y atender mejor a los usuarios finales. Por ejemplo, Sysco, el dis- 
tribuidor de alimentos con sede en Houston, envía cada año 21.5 toneladas de productos agrícolas, 
carnes, alimentos preparados y otros artículos del sector alimenticio a restaurantes, cafeterías y 
estadios deportivos. Para lograr que toda esa comida llegue de forma segura al lugar correcto, en 
el momento adecuado, Sysco utiliza una sofisticada red de software, bases de datos, sistemas de 
escaneo y robótica.” 


PROCESOS ORGANIZACIONALES En Pactiv Corporation, empresa dedicada a la manu- 
factura de empaques para alimentos destinados a los sectores de consumo y servicios, la gerencia 
utiliza un proceso de planeación que incluye metas de innovación a tres años, mismas que después 
se traducen en metas anuales, en prioridades de mejora para un año y en objetivos mensurables. 
Este disciplinado método de planeación ha contribuido al crecimiento de la empresa y al cumpli- 
miento de sus objetivos.” 

La administración de la cadena de valor produce cambios radicales en los procesos orga- 
nizacionales, es decir, en las formas en que se lleva a cabo el trabajo de la organización. Cuando 
los gerentes deciden manejar sus operaciones mediante la administración de la cadena de valor, los 
antiguos procesos dejan de ser adecuados. Todos los procesos organizacionales tienen que ser 
evaluados minuciosamente de principio a fin para determinar dónde se añade valor. Todas las acti- 
vidades que no sumen valor al proceso deben ser eliminadas. Para cada proceso, deben formularse 
preguntas como “¿En qué puntos es posible aprovechar el conocimiento interno para mejorar el 
flujo de materiales e información?”, “¿Qué podemos hacer para configurar mejor nuestro produc- 
to y lograr satisfacer tanto a los clientes como a los proveedores?”, “¿De qué manera se puede 
mejorar el flujo de materiales e información?” y “¿Cómo podemos mejorar nuestro servicio al 
cliente?”. Por ejemplo, cuando los gerentes de Deere and Company implementaron la administra- 
ción de la cadena de valor, un profundo proceso de evaluación reveló que las actividades laborales 
necesitaban estar mejor sincronizadas y que la interrelación entre los diversos eslabones de la 
cadena de valor debía administrarse de mejor forma. En consecuencia, modificaron numerosos 
procesos de trabajo a nivel divisional y consiguieron incrementar el valor. 

En términos de los procesos organizacionales, es posible establecer tres importantes conclu- 
siones. Primero, que se requieren mejores pronósticos de la demanda y que esto es posible gracias 
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a la existencia de vínculos más estrechos con los clientes y los proveedores. Por ejemplo, en un 
esfuerzo por asegurarse de que Listerine estuviera en los anaqueles de las tiendas cuando los clien- 
tes lo quisieran (lo cual en la industria minorista se conoce como tasas de reabastecimiento de 
producto), Walmart y el Consumer Healthcare Group de Pfizer colaboraron para mejorar la infor- 
mación sobre los pronósticos de la demanda del producto. A través de sus esfuerzos compartidos, 
los socios incrementaron las ventas de Listerine en Walmart, un estupendo resultado tanto para el 
proveedor como para el minorista. Además, los consumidores también se vieron beneficiados, ya 
que podían comprar el producto cuando y donde era más conveniente para ellos. 

En segundo lugar, es probable que algunas funciones deban ser ejecutadas en colaboración 
con otros socios de la cadena de valor. De hecho, esta colaboración podría implicar el intercambio 
de empleados. Por ejemplo, Coca-Cola Hellenic Bottling Company coloca a sus empleados en 
las abarroterías, donde trabajan con el personal de las tiendas para preparar la comercialización y 
colocar los productos Coca-Cola en los anaqueles. 

Por último, se necesitan nuevas medidas de evaluación del desempeño en varias de las acti- 
vidades que conforman la cadena de valor. Dado que la meta de la administración de la cadena de 
valor es satisfacer y exceder las necesidades y deseos de los clientes, es preciso que los gerentes 
tengan una imagen más completa respecto de qué tan bien están creando y entregando valor para 
los clientes. Por ejemplo, cuando Nestlé USA empezó a administrar la cadena de valor, rediseñó 
su sistema para enfocarlo en un conjunto consistente de medidas (incluyendo, por ejemplo, el 
grado de precisión de los pronósticos de la demanda, los planes de producción, la entrega a tiempo 
y el nivel del servicio al cliente), lo cual le permitió identificar con mayor rapidez las áreas proble- 
máticas y poner en práctica las acciones necesarias para resolverlas.*! 


LIDERAZGO La administración efectiva de la cadena de valor no es posible si no se cuenta con 
un liderazgo sólido y comprometido. Los gerentes de todos los niveles organizacionales deben 
apoyar, facilitar y promover la implementación y la práctica continua de la estrategia. Además, 
deben comprometerse con toda seriedad para identificar cuál es el valor, cómo puede proporcio- 
narse de la mejor manera y para evaluar cuán exitosos han sido los esfuerzos puestos en acción 
en ese sentido. Una cultura en la que todos los esfuerzos estén enfocados en generar un valor 
superior al cliente sólo es posible si existe ese tipo de compromiso por parte de los líderes de la 
organización. 

Además, es importante que los gerentes determinen las expectativas que tiene la organización 
al optar por la administración de la cadena de valor. De manera ideal, los gerentes empezarán por 
establecer una visión o misión que exprese el compromiso de la organización para identificar, 
capturar y proporcionar el valor más alto posible a los clientes. Por ejemplo, cuando American 
Standard comenzó a utilizar la administración de la cadena de valor, su director general presidió 
docenas de reuniones por todo Estados Unidos con la intención de describir el nuevo entorno 
competitivo y explicar por qué la compañía necesitaba fortalecer las relaciones de trabajo con sus 
socios de la cadena de valor y así satisfacer mejor las necesidades de sus clientes.*? 

Por último, los gerentes deben aclarar las expectativas del papel que juega cada uno de los 
empleados en la cadena de valor. Pero las expectativas claras no sólo son importantes para 
los socios internos, sino también para los socios externos. Por ejemplo, los gerentes de American 
Standard establecieron requerimientos muy claros para sus proveedores, se prepararon para sacri- 
ficar a cualquiera de ellos que no fuera capaz de cumplirlos, y lo hicieron. La parte positiva es que 
aquellos que sí cumplieron los requisitos se vieron beneficiados con un incremento de negocios, y 
American Standard logró contar con socios dispuestos a trabajar codo a codo con la empresa para 
generar mayor valor para los clientes. 


EMPLEADOS/RECURSOS HUMANOS Cuando los empleados recién contratados en la 
fábrica Thermo Fisher Scientific de Marietta, Ohio, tienen preguntas relacionadas con su labor, 
pueden consultar a un miembro del “Árbol de conocimiento” de la empresa. En realidad, el “árbol” 
en cuestión es un tablero de anuncios con fotografías de empleados que han trabajado por décadas en 
la fábrica.” 

Como hemos mencionado varias veces a lo largo de nuestro análisis de las distintas teo- 
rías administrativas, los empleados constituyen el recurso más importante de la organización. Sin 
ellos, no se fabricarían productos ni se entregarían servicios; de hecho, no habría posibilidad de 
realizar ningún esfuerzo organizado para alcanzar las metas comunes. Así pues, no es sorpresa que 
los empleados jueguen un papel muy relevante en la administración de la cadena de valor. Los tres 
recursos humanos principales que se requieren para administrar la cadena de valor son: métodos 
flexibles para el diseño laboral, un proceso de contratación eficaz y capacitación constante. 
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Figura AO-3 
Obstáculos para la administración 
de la cadena de valor 


La flexibilidad es la clave del diseño laboral en la administración de la cadena de valor. Los 
roles de trabajo tradicionales —como marketing, ventas, cuentas por cobrar, servicio al cliente y 
otros— no funcionan. En su lugar, los puestos de trabajo deben ser diseñados en torno de procesos 
laborales que generen y ofrezcan valor a los clientes. Lo que se necesita son empleos y empleados 
flexibles. Por ejemplo, en las instalaciones de Nordson Corporation en Swainsboro, Georgia, se 
capacita a los trabajadores para desempeñar varias tareas distintas, lo que en realidad es bastante 
común en muchas fábricas de manufactura. Lo singular del caso es que en Nordson se espera que 
incluso los empleados asalariados dediquen cuatro horas al mes a la fabricación de productos en 
el área de manufactura de la planta.** 

En una organización determinada por la cadena de valor, los empleados pueden ser asignados 
a equipos de trabajo que se dediquen específicamente a resolver un proceso determinado, y es po- 
sible que se les pida hacer distintas cosas cada día, dependiendo de las necesidades. En un entorno 
como éste, donde el objetivo de brindar valor al cliente se cumple mejor mediante relaciones cola- 
borativas que podrían modificarse a medida que se transformen las necesidades del cliente y donde 
los procesos o las descripciones de los puestos de trabajo no están estandarizados, la flexibilidad 
de los empleados es vital. En consecuencia, el proceso de contratación de la organización debe 
diseñarse para identificar a los candidatos que cuenten con la capacidad de aprender y adaptarse. 

Por último, la necesidad de flexibilidad también exige una inversión significativa en capaci- 
tación continua para los empleados. Independientemente de que la capacitación tenga que ver con 
aprender a usar algún software, mejorar el flujo de materiales a lo largo de la cadena, identificar 
actividades que añaden valor, tomar decisiones más adecuadas y expeditas o mejorar cualquier 
cantidad de otras actividades laborales, lo importante es que los gerentes se aseguren de que su 
fuerza laboral cuente con las herramientas y los conocimientos indispensables para ejecutar 
su trabajo de forma eficiente y eficaz. 


CULTURA Y ACTITUDES ORGANIZACIONALES El último requisito impuesto por la 
administración de la cadena de valor consiste en tener una cultura y actitudes organizacionales 
congruentes con ella. Con base en la amplia descripción que hemos venido haciendo de la admi- 
nistración de la cadena de valor, es probable que usted tenga ya una idea bastante precisa de qué 
tipo de cultura se necesita para su implementación. Entre las actitudes culturales es posible citar la 
capacidad de compartir y colaborar, la apertura, la flexibilidad, así como el respeto y la confianza 
mutuos. Por supuesto, no sólo los socios internos, sino también los externos, deben contar con 
dichas actitudes. 


Obstáculos para la administración de la cadena de valor 


A pesar de los numerosos beneficios que hemos venido enumerando, los gerentes deberán superar 
varios obstáculos al administrar la cadena de valor, incluyendo las barreras organizacionales, las 
actitudes culturales, las capacidades requeridas y el personal (vea la figura AO-3). 


BARRERAS ORGANIZACIONALES En la planta de manufactura de General Cable en Man- 
chester, Nuevo Hampshire, uno de los desafíos más interesantes que enfrentan gerentes y emplea- 
dos en su intento por mantener su competitividad de primer nivel, radica en que la fuerza laboral 
está conformada por personas de 23 nacionalidades que, en conjunto, hablan 12 idiomas además 
del inglés. Esta diversidad lingüística dificulta mucho la transmisión rápida de los mensajes. Sin 
embargo, se las han arreglado utilizando señales visuales en todos los puntos de la planta.* 
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Las barreras organizacionales son uno de los obstáculos más difíciles de superar. Entre ellas 
están la negativa o renuencia a compartir información, la resistencia a modificar el estado de las 
cosas y los temas de seguridad. Sin el intercambio de información, la colaboración y la coope- 
ración estrechas son imposibles. Y la resistencia de los empleados a desafiar el statu quo puede 
obstaculizar los esfuerzos por administrar la cadena de valor y evitar que se implemente de forma 
exitosa. Por último, puesto que la administración de la cadena de valor depende en gran medida 
de una sólida infraestructura de tecnologías de información, es necesario atender los problemas de 
seguridad de Internet y otros sistemas. 


ACTITUDES CULTURALES Las actitudes culturales que no respaldan la administración de la 
cadena de valor —en particular en términos de confianza y control — también pueden ser obstácu- 
los para su implementación. La confianza es fundamental, tanto si el problema es el exceso o la falta 
de ella. Para ser eficaces, los socios de la cadena de valor deben confiar unos en otros. Es esencial 
que haya respeto por las actividades de todos los socios y una actitud honesta respecto de ellas. 
Cuando no existe esa confianza, los socios se resisten a compartir información, capacidades y pro- 
cesos. Por otro lado, un exceso de confianza también puede ser un problema. Prácticamente todas 
las organizaciones son vulnerables al robo de propiedad intelectual, es decir, de la información 
confidencial de vital importancia para que la organización pueda funcionar y competir eficiente 
y eficazmente. Si se quiere que los valiosos activos de la organización no se pongan en riesgo, es 
necesario poder confiar en los socios de la cadena de valor.” Otra actitud cultural que puede ser un 
obstáculo es la creencia de que cuando una organización colabora con socios internos y externos, 
pierde el control de su propio destino. Sin embargo, esta falta de control no es real. Incluso con la 
colaboración intensa que es necesaria en la administración de la cadena de valor, las organizaciones 
siguen detentando el control de las decisiones más relevantes, como las concernientes a qué valoran 
los clientes, qué tanto valor desean obtener y cuáles son los canales de distribución importantes.” 


CAPACIDADES REQUERIDAS Como comentamos al hablar de los requisitos para lograr una 
implementación exitosa de la administración de la cadena de valor, los socios que participan en la 
misma necesitan contar con numerosas capacidades. Varias de ellas —la coordinación y colabora- 
ción, la habilidad para configurar los productos de forma que satisfagan a clientes y proveedores, y 
la destreza para educar a los socios internos y externos— no son fáciles de desarrollar, pero resultan 
esenciales para capturar y explotar la cadena de valor. Muchas de las empresas que hemos descrito a lo 
largo de esta sección ponen en práctica pruebas muy críticas y difíciles para evaluar sus capacidades y 
procesos, con el propósito de volverse más eficientes y eficaces en el manejo de sus cadenas de valor. 


PERSONAL El último obstáculo para lograr una correcta administración de la cadena de valor 
puede ser el personal de la organización. De no contar con su resuelto compromiso por hacer lo 
que sea necesario para respaldar la estrategia, la administración de la cadena de valor sencilla- 
mente no tendrá éxito. Si los empleados se rehúsan a ser flexibles en su trabajo, sobre todo res- 
pecto de cómo y con quién trabajan, la colaboración y la cooperación a lo largo de toda la cadena 
de valor serán difíciles de conseguir. 

Además, la administración de la cadena de valor demanda una increíble cantidad de tiempo 
y energía por parte de los empleados de la organización. Los gerentes deben motivar elevados 
niveles de esfuerzo en sus subordinados, lo cual no es sencillo de lograr. 

Por último, un importante problema de recursos humanos es la falta de gerentes experimenta- 
dos que puedan dirigir las iniciativas de la administración de la cadena de valor. Como se trata de 
una estrategia no muy difundida, existen pocos gerentes que la hayan implementado con éxito. No 
obstante, las organizaciones progresistas saben que la administración de la cadena de valor ofrece 
muchos beneficios y se esfuerzan por ponerla en acción sin importar los obstáculos. 


TEMAS actuales relativos a la administración 
de operaciones 


Rowe Furniture se impuso un objetivo muy audaz: fabricar un sofá en 10 días. Su intención era 
“volverse tan eficiente en la fabricación de muebles como lo es Toyota en el armado de automóvi- 
les”. Sin embargo, cumplir ese objetivo le exigió remodelar por completo su proceso de adminis- 
tración de operaciones para poder aprovechar la tecnología sin sacrificar la calidad.** Las acciones 
de Rowe ilustran tres de los temas más importantes que pueden verse hoy en día en la adminis- 
tración de operaciones: tecnología, calidad, y personalización masiva y organizaciones esbeltas. 
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Papel de la tecnología en la administración de operaciones 


Los sistemas de posicionamiento global (GPS) están modificando muchas iniciativas empresa- 
riales, desde las relacionadas con la transportación hasta las compras, desde la atención médica 
hasta el cumplimiento de la ley, e incluso las agrícolas.” Como muchas otras tecnologías, el GPS 
fue inventado para que la milicia rastreara el movimiento de las armas y el personal. Sin embargo, 
hoy en día el GPS está siendo utilizado para llevar un control de las flotas mercantes, revitalizar 
algunos productos de consumo como relojes y cámaras fotográficas, y para vigilar delincuentes en 
libertad condicional o agresores sexuales. 

Al hablar sobre la administración de la cadena de valor, mencionamos que el competitivo 
mercado actual ha impuesto grandes presiones para que las organizaciones entreguen oportu- 
namente productos y servicios valorados por los clientes. Las empresas bien preparadas están 
buscando mecanismos que les permitan aprovechar la tecnología para mejorar su administra- 
ción de operaciones. Muchas compañías de comida rápida compiten para ver cuál puede ofrecer 
un mejor y más rápido servicio a los clientes en sus automóviles. En vista de que los restaurantes 
con atención a automovilistas están generando una enorme parte de las ventas, un servicio más rá- 
pido y eficiente puede representar una importante ventaja competitiva. Por ejemplo, Wendy’s está 
añadiendo marquesinas a algunos de sus tableros de menú y reemplazando parte de los textos con 
imágenes. Otros restaurantes utilizan pantallas de confirmación, una tecnología que mejoró más 
de 11 por ciento la precisión de McDonald’s en la toma de pedidos. La tecnología utilizada por 
dos cadenas estadounidenses indica a los gerentes qué tanta comida necesitan preparar a partir de 
un conteo de los vehículos en línea de espera y factorizando la demanda en función de los cupones 
y materiales promocionales en circulación. Hasta Domino’s está empleando un nuevo sistema de 
punto de venta para atraer a los clientes y agilizar los pedidos en línea.*% 

Aunque las actividades de producción de las organizaciones se basan en el reconocimiento 
de que el cliente manda, es preciso que los gerentes sean más sensibles. Por ejemplo, los ge- 
rentes de operaciones necesitan contar con sistemas que evidencien la capacidad disponible, 
el estatus de los pedidos y la calidad de los productos mientras éstos se hallan en proceso de 
manufactura, y no sólo después de los hechos consumados. Para vincularla más estrechamente 
con los clientes, la producción debe estar sincronizada con todas las demás actividades de la 
empresa. Para evitar cuellos de botella y retrasos, es necesario que la función de producción esté 
asociada con todo el sistema organizacional. 

El elemento que posibilita tal nivel de colaboración es la tecnología, misma que también está 
permitiendo que las organizaciones controlen mejor sus costos, sobre todo en áreas de manteni- 
miento preventivo, diagnóstico remoto y ahorros en pagos de servicios. Por ejemplo, los nuevos 
equipos compatibles con Internet incluyen servidores web integrados que pueden comunicarse 
proactivamente; es decir, que si una pieza del equipo se descompone o alcanza ciertos parámetros 
predeterminados que indican su descompostura inminente, el propio equipo solicita ayuda. Pero la 
tecnología puede hacer algo más que disparar señales de alarma o encender botones indicadores. 
Por ejemplo, algunos dispositivos cuentan con la capacidad de iniciar el sistema de correo electró- 
nico o enviar mensajes a un proveedor, al departamento de mantenimiento o a algún contratista, 
describiendo el problema específico que están sufriendo o solicitando refacciones y servicio. ¿Qué 
valor tiene este control de mantenimiento digital? Mucho, considerando que puede evitar la des- 
compostura de los equipos y la subsecuente pérdida de tiempo de producción. 

Los gerentes que conocen el poder que tiene la tecnología para contribuir a un desempeño 
más eficiente y eficaz están conscientes de que la administración de operaciones no es tan solo 
una perspectiva tradicional sobre la fabricación de productos. Por el contrario, es un modelo que 
hace énfasis en la necesidad de que todas las funciones empresariales trabajen en conjunto para 
encontrar soluciones a los problemas de los clientes. Incluso los proveedores de servicios com- 
prenden el poder que otorga la tecnología en la realización de estas tareas. Por ejemplo, Southwest 
Airlines actualizó el software de las cabinas de sus aviones para permitir que sus pilotos (quienes 
reciben una sólida capacitación) sigan rutas de vuelo muy precisas a los aeropuertos basadas en 
información satelital, con lo cual se ahorra combustible, se disminuyen los retrasos y se evita el 
ruido excesivo.”! 


Iniciativas de calidad 


Los problemas relacionados con la calidad son muy costosos. Por ejemplo, aunque Apple ha teni- 
do un éxito excepcional con su iPod, las baterías de las primeras tres versiones tenían una duración 
máxima de 4 horas en lugar de las más de 12 que esperaban los clientes. Las inconformidades de 
los usuarios le costaron a Apple casi $100 millones. En Schering-Plough, los problemas que pre- 
sentaron sus inhaladores y otros productos farmacéuticos tuvieron su origen en errores de control 
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de calidad consuetudinarios, por los que la empresa terminó pagando una multa de $500 millones. 
Por su parte, la industria automotriz desembolsó en un solo año $14500 millones para cubrir el 
costo de garantías y trabajos de reparación.“ 

Muchos expertos consideran que las organizaciones que no sean capaces de fabricar produc- 
tos de alta calidad no podrán competir con éxito en el mercado global. Pero ¿qué es la calidad? 
¿Qué queremos decir cuando afirmamos que un producto o servicio es de calidad? ¿Acaso nos 
referimos a que el producto es confiable, que no se descompone o deja de funcionar? ¿O que el 
servicio nos es proporcionado de la forma que esperábamos? ¿Quizá sencillamente quiere decir 
que el producto hace lo que se supone que debe hacer? ¿O la calidad es otra cosa? Definimos 
calidad como la capacidad de un producto o servicio para realizar de manera confiable lo que se 
supone debe hacer y para satisfacer las expectativas del cliente. 

¿Cómo se logra la calidad? Se trata de un tema que los gerentes deben abordar. Una forma 
conveniente de visualizar las iniciativas de calidad consiste en considerar las funciones gerenciales 
—planeacion, organización, dirección y control — que necesitan ponerse en acción. 


PLANEACIÓN PARA LA CALIDAD Los gerentes deben contar con metas de mejora de la 
calidad, así como con estrategias y planes para cumplirlas. Las metas pueden contribuir a que 
la atención de todos los involucrados se mantenga enfocada en algún estándar de calidad que se 
quiera alcanzar. Por ejemplo, Forbes Travel Guide califica a los hoteles con un sistema de estrellas, 
donde un nivel de cinco estrellas representa la mayor calidad. Bruce Wallin, director editorial de la 
revista del estilo de vida de lujo Robb Report, considera que lo que distingue a un hotel de cinco 
estrellas de los demás es un servicio excelente y la posibilidad de sorprender a los clientes. Wallin 
afirma que, “En Milán hay un hotel en el que, cada tarde tocan la puerta de tu habitación y, en lugar 
del servicio de limpieza, te encuentras con un carrito con bebidas... El personal te prepara lo que 
quieras beber en tu propia habitación”.* Aunque las metas pueden ser específicas y desafiantes, 
los gerentes y los empleados se han unido para producir estrategias bien diseñadas que les permi- 
tan lograrlas, y confían en poder hacerlo. 


ORGANIZACIÓN Y DIRECCIÓN PARA LA CALIDAD Dado que son los empleados de la 
organización quienes ponen en práctica las iniciativas de mejora de la calidad, es importante que 
los gerentes busquen cuál es la manera más efectiva de organizarlos y dirigirlos. Por ejemplo, en 
la planta de General Cable Corporation en Moosejaw, Saskatchewan, todos los empleados parti- 
cipan en los programas de capacitación continua para garantizar la calidad. Además, el gerente de 
la fábrica está firmemente convencido de que vale la pena dar a los empleados toda la información 
que necesitan para realizar mejor sus labores. Según él: “Proporcionar información al personal 
encargado de manejar las máquinas es simplemente indispensable. Se puede establecer una estruc- 
tura en células, capacitar al personal y utilizar herramientas avanzadas, pero si no se le da a las 
personas la información necesaria para que ocurra la mejora, no habrá entusiasmo”. No hace falta 
decir que esta empresa comparte los datos de producción y las medidas de desempeño financiero 
con todos sus empleados.** 

Las organizaciones que han implementado programas de calidad exitosos y de amplio espec- 
tro tienden a apoyarse en dos importantes modelos de recursos humanos: los equipos de trabajo 
interfuncionales y los equipos de trabajo autodirigidos o empoderados. Como los empleados de 
todos los niveles organizacionales deben participar para lograr la calidad del producto, no es de sor- 
prender que las empresas impulsadas por la calidad se preocupen por desarrollar empleados bien 
capacitados, flexibles y con poder. 


CONTROL PARA LA CALIDAD La implementación de iniciativas de mejora de la calidad es 
imposible si no se cuenta con algún mecanismo para supervisar y evaluar el progreso obtenido. 
Sin importar si involucra estándares para control de inventarios, tasas de defectos, abastecimiento 
de materia prima u otras áreas de la administración de operaciones, es importante poner en prác- 
tica controles de calidad. Por ejemplo, en la planta que tiene Northrup Grumman Corporation en 
Rolling Meadows, Illinois, se han impuesto varios controles de calidad, como un sistema automá- 
tico de pruebas que integra las funciones de diseño y manufactura y que lleva un registro de las 
mejoras alcanzadas en la calidad del proceso. Además, los empleados tienen libertad de tomar la 
decisión de aceptar o rechazar los productos en cualquier punto del proceso de manufactura. El 
gerente de la planta explica: “Este método ayuda a integrar la calidad en los productos, en lugar 
de que nos limitemos a tratar de inspeccionar la calidad de los mismos”. Sin embargo, una de 
las acciones más importantes del personal de esta empresa consiste en actuar como si “fuera a la 
guerra con sus clientes”, que son soldados en preparación para participar en conflictos bélicos o 


calidad 

Capacidad de un producto o servicio 
para realizar de manera confiable lo que 
se supone debe hacer y satisfacer las 
expectativas del cliente 
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ISO 9000 

Conjunto de estándares internacionales 
de administración de la calidad que 
establecen lineamientos uniformes 
para los procesos de producción, con 
el fin de garantizar que los productos 
se ajusten a los requerimientos de los 
clientes 


Seis Sigma 

Programa de calidad diseñado para 
reducir defectos y ayudar a disminuir 
costos, ahorrar tiempo y aumentar la 
satisfacción del cliente 


situaciones reales de combate. Una vez más, el gerente de la planta comenta: “Lo que nos distin- 
gue es que creemos que si somos capaces de entender la misión de nuestros clientes en los mismos 
términos en que ellos lo hacen, podemos ayudarlos a ser más efectivos. No nos sentamos a esperar 
que el cliente nos pida hacer algo. Más bien, averiguamos qué es lo que él está tratando de hacer 
y desarrollamos soluciones para ayudarlo”.* 

Este tipo de historias donde se ha logrado con éxito mejorar la calidad no son exclusivas 
de las operaciones estadounidenses. Por ejemplo, en la planta de ensamblaje que tiene Delphi 
en Matamoros, México, el esfuerzo de los empleados por mejorar la calidad ha rendido frutos 
muy significativos. Después de haber alcanzado un nivel de 3000 ppm (partes por millón), hoy en 
día su tasa de rechazo del cliente por la mercancía entregada es de 10 ppm, lo cual implica una 
mejora de casi 300 por ciento.* Las iniciativas puestas en práctica en varias empresas australia- 
nas, incluyendo Alcoa of Australia, Wormald Security, y Carlton y United Breweries, han dado 
lugar a mejoras significativas en materia de calidad.“ Y en Valeo Klimasystemme GmbH de Bad 
Rodach, Alemania, los equipos de ensamblaje construyen diferentes sistemas de control de clima 
para los vehículos alemanes de lujo, como los de Mercedes y BMW. Las iniciativas de calidad 
de los equipos de empleados de Valeo han derivado en mejoras muy importantes en varios están- 
dares de calidad. 


Metas de calidad 


Con la intención de mostrar públicamente su compromiso con la calidad, muchas organizaciones 
de todo el mundo se han impuesto objetivos de calidad muy ambiciosos, siendo los más cono- 
cidos los estándares ISO 9000 y Seis Sigma. 


ISO 9000 ISO 9000 es un conjunto de estándares internacionales de administración de la cali- 
dad, determinados por la International Organization for Standarization (www.iso.org), los cuales 
establecen lineamientos uniformes para los procesos de producción con el fin de garantizar que los 
productos se ajusten a los requerimientos de los clientes. Estos estándares cubren todo tipo de ope- 
raciones, desde la revisión contractual para el diseño de productos hasta la entrega de los mismos. 
Los estándares ISO 9000 se han convertido en la norma internacional para evaluar y comparar a 
las empresas que participan en el mercado global. De hecho, este tipo de certificación puede ser un 
prerrequisito para hacer negocios en el entorno internacional. Lograr la certificación ISO 9000 
es una prueba de que la empresa ha implementado un sistema de operaciones de calidad. 

Casi 40000 empresas estadounidenses cuentan con certificación ISO 9000. En China, más de 
200000 compañías la han recibido también.” Y las cifras siguen en aumento. Tan solo en 2014, se 
otorgaron certificados a más de 1.6 millones de empresas en todo el mundo.” 


SEIS SIGMA Hace más de 30 años, Motorola popularizó el uso de estrictos estándares de cali- 
dad mediante la introducción de un programa de mejora de la calidad cuya marca quedó registrada 
como Seis Sigma.*! En términos muy sencillos, Seis Sigma es un programa de calidad diseñado 
para reducir defectos y ayudar a disminuir costos, ahorrar tiempo y aumentar la satisfacción del 
cliente. Se basa en un estándar estadístico que establece el objetivo de no más de 3.4 defectos 
por millón de unidades o procedimientos. ¿Qué significa su nombre? Sigma es la letra griega que 
utilizan los especialistas en estadística para definir una desviación estándar respecto de la curva 
normal. Mientras mayor sea el valor de sigma, menores son las desviaciones respecto de la norma, 
lo cual significa que hay menos defectos. En Uno Sigma, dos terceras partes de cualquier elemento 
bajo medición caen dentro de la curva. Dos Sigma cubre aproximadamente 95 por ciento. En Seis 
Sigma se alcanza el menor número de defectos posible.” Se trata de un objetivo de calidad muy 
ambicioso. Aunque es un estándar extremadamente difícil de lograr, muchas empresas impulsadas 
por la calidad están utilizándolo y obteniendo beneficios al hacerlo. Por ejemplo, General Electric 
estima que ha ahorrado $12 000 millones en costos en un periodo de cinco años.** Otras empresas 
reconocidas que han implementado el modelo Seis Sigma son ITT Industries, Dow Chemical, 
3M Company, American Express, Sony Corporation, Nokia Corporation y Johnson & Johnson. 
Si bien podría dar la impresión de que quienes más utilizan este método son las compañías de 
manufactura, empresas de servicios como instituciones financieras, minoristas y organizaciones 
dedicadas al cuidado de la salud, también han comenzado a aplicarlo. ¿Qué impacto tiene Seis 
Sigma? Veamos un par de ejemplos. 

En Wellmark Blue Cross & Blue Shield, una empresa dedicada a la administración de ser- 
vicios de salud, se requerían 65 días o más para añadir un nuevo médico a su listado de planes 
médicos. Ahora, gracias a Seis Sigma, la empresa descubrió que la mitad de los procesos que utilizaba 
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eran redundantes. Una vez que se deshicieron de todos aquellos pasos innecesarios, el trámite 
tarda 30 días, o menos, e involucra a menos personal. Además, la compañía ha logrado reducir 
sus gastos administrativos en $3 millones anuales, monto que se traduce en primas de seguros 
médicos más económicas para los clientes.** McKesson, una compañía dedicada a la tecnología de 
información para el cuidado de la salud, ahorró $150 millones y alcanzó una precisión de 99.98% 
en sus pedidos desde que mejoró la administración de sus operaciones.” 

Si bien es importante que los gerentes reconozcan los beneficios que se obtienen al alcanzar 
un nivel Seis Sigma o al conseguir la certificación ISO 9000, la principal ventaja deriva de la me- 
jora de la calidad en sí misma. En otras palabras, el objetivo de cualquier certificación en calidad 
debe ser contar con procesos laborales y sistemas de operaciones que permitan que las organi- 
zaciones satisfagan las necesidades de los clientes y que los empelados desempeñen siempre un 
trabajo de alta calidad. 


Personalización masiva y organizaciones esbeltas 


El término personalización masiva parece una paradoja. Sin embargo, el concepto de diseño bajo 
pedido está convirtiéndose en un tema muy importante de la administración de operaciones para 
los gerentes de hoy. La personalización masiva abastece los productos cuando, donde y como 
quieren los clientes.** Empresas tan diversas como BMW, Ford, Levi Strauss, Wells Fargo, Mattel 
y Dell están adoptando la personalización masiva para mantener u obtener una ventaja competi- 
tiva. La personalización masiva requiere técnicas flexibles de manufactura y un diálogo continuo 
con los clientes.” La tecnología juega un papel importante en ambas condiciones. 

Gracias a la manufactura flexible, las empresas desarrollan la capacidad de reajustar rápida- 
mente sus líneas de ensamblaje para fabricar productos bajo pedido. Utilizando tecnologías como 
maquinaria fabril controlada por computadora, intranets, robots industriales, lectores de códigos 
de barras, impresoras digitales y software para logística, las empresas pueden manufacturar, en- 
samblar y entregar a los clientes productos personalizados, con empaques también personalizados, 
en plazos increíblemente cortos. Dell es un buen ejemplo de las empresas que emplean la tecno- 
logía y técnicas flexibles de manufactura para fabricar computadoras personalizadas con base en 
las especificaciones del cliente. 

La tecnología también juega un papel importante en el diálogo continuo con los clientes. 
Utilizando grandes bases de datos, las empresas pueden llevar un registro de los gustos y las 
aversiones de los consumidores. Además, Internet ha hecho posible que las compañías sos- 
tengan un diálogo continuo con su clientela, con el fin de conocer cuáles son sus preferencias 
exactas y poder responder a ellas. Por ejemplo, en el sitio web de Amazon, los clientes son 
recibidos con un mensaje de bienvenida con sus nombres y pueden obtener recomendaciones 
personalizadas de libros y otros productos. La capacidad de personalizar los productos en 
función de los deseos y especificaciones del cliente da pie a una importante relación entre 
éste y la organización. Si al cliente le gusta el producto y le brinda valor, es más probable que 
permanezca fiel a la empresa. 

Un intenso enfoque en los clientes también es fundamental para convertirse en una organi- 
zación esbelta, es decir, en una organización que comprende qué quieren sus consumidores, 
identifica lo que tiene valor para el cliente analizando todas las actividades requeridas para fabricar 
productos, y luego optimiza el proceso completo para adaptarlo a la perspectiva del cliente.’ Las 
organizaciones esbeltas se deshacen de todas las actividades que no añaden valor a los ojos del 
consumidor. Por ejemplo, empresas como United Parcel Service, LVMH Moet Hennessy Louis 
Vuitton y Harley-Davidson han puesto en acción operaciones esbeltas. “Las operaciones esbeltas 
adoptan una filosofía de reducción del desperdicio, esforzándose por alcanzar la perfección me- 
diante el aprendizaje continuo, la creatividad y el trabajo en equipo”. A medida que más organi- 
zaciones de manufactura y de servicios adoptan los principios de adelgazamiento operativo, deben 
entender que se trata de un camino sin fin hacia la eficiencia y la eficacia. 


personalización masiva 
Proporcionar a los clientes los productos 
cuando, donde y como los quieran 


organización esbelta (delgada) 
Organización que comprende qué 
quieren sus consumidores, identifica lo 
que tiene valor para el cliente, analizando 
todas las actividades requeridas para 
fabricar productos, y luego optimiza el 
proceso completo para adaptarlo a la 
perspectiva del cliente 
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AO-1. ¿Qué es la administración de operaciones? 


AO-2. ¿Qué tipo de organizaciones considera que tienen una 


AO-3. 


AO-4. 


AO-5. 


mayor necesidad de la administración de operaciones, las 
de manufactura o las de servicios? Explique. 


¿Qué es la cadena de valor? ¿Qué es la administración de 
la cadena de valor? ¿Cuál es su objetivo? ¿Cuáles son sus 
beneficios? 


¿Cuáles son los requisitos de una administración exitosa de 
la cadena de valor? ¿Qué obstáculos existen para lograr su 
implementación exitosa? 


¿Cómo podría utilizar la administración de la cadena de 
valor en su vida cotidiana? 
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PARTE 6 


El dilema de un gerente 


Lululemon Athletica Inc., con sede en Vancouver, Canadá, es un fa- 
bricante reconocido de ropa deportiva y para la práctica del yoga, 
la cual se vende en más de 250 tiendas, principalmente ubicadas en 
América del Norte, aunque también en Australia y Nueva Zelanda. 
Lululemon ha desarrollado una base de clientes leal, casi obsesiva y 
de culto. (Un cliente comentó que “una vez que vas a Lululemon, no 
hay regreso”). Otros afirman que la ropa de la compañía es la razón 
por la que empezaron (o continuaron) ejercitándose. Los expertos en 
ventas al menudeo consideran que el posicionamiento de la marca se 
relaciona tanto con la venta de un estilo de vida como con la venta de 
pantalones coloridos y con hermosos diseños para practicar el yoga. 
Los clientes pueden tomar una clase de yoga gratis en las tiendas y 
recibir la ayuda de empleados divertidos y conocedores. Todo parecía 
estar muy bien, incluso excelente, en el mundo de Lululemon, hasta 
que llegó un lote de pantalones elásticos (uno de los principales pro- 
ductos de la compañía) que eran demasiado delegados. Este problema 
fue el cuarto error de la compañía en el transcurso de un año, en lo 
que al control de calidad se refiere. Y para una empresa que opera un 
negocio de miles de millones de dólares en ventas de ropa de lujo para 
yoga, que vende a precios muy elevados, este problema en particular 
representó un traspié muy costoso. La compañía de inmediato reco- 
gió el lote de pantalones negros demasiado reveladores y comentó: 
“Este evento no es el resultado de un cambio de fabricantes o de la 
calidad de los ingredientes”. El retiro de sus populares pantalones 
resultó muy costoso y vergonzoso para la empresa, que desde hacía 
mucho tiempo se anunciaba como una marca de lujo. 


Suponga que forma parte del equipo gerencial. Con base 
en lo que ha aprendido en esta parte sobre la vigilancia y el 
control, diga cuáles son cinco aspectos en los que sugeriría 
que el equipo debe enfocarse. Piense con detenimiento sus 
sugerencias. 


Perspectiva global 


Ésta es una historia sobre la economía global. Trata de mercados, po- 
lítica y opinión pública; y a medida que los puestos de trabajo —espe- 
cialmente los de cuello blanco y profesionales— sigan subcontratán- 
dose y llevándose al extranjero, la historia nos afectará cada vez más 
de cerca. Aunque los términos offshoring y outsourcing a menudo 
se utilizan como sinónimos, significan cosas diferentes. Offshoring 
implica reubicar procesos de negocios (producción y servicios) de un 
país a otro, mientras que el outsourcing consiste en trasladar activida- 
des no esenciales que se hacían internamente, para que las realice una 
entidad externa que se especializa en esos procesos. 

Una de las realidades de una economía global es que, para ser 
competitivos, los encargados de tomar decisiones estratégicas de- 
ben buscar los mejores lugares para hacer negocios. Si es menos 
costoso fabricar un automóvil en México, quizás ahí deba hacerse. 
Si una consulta telefónica puede procesarse a un menor costo en 
India o Filipinas, tal vez ahí deba procesarse. Y si un código de pro- 
gramación puede escribirse de manera más barata en China o Rusia, 
tal vez ahí deba escribirse. Casi cualquier trabajo profesional que se 
pueda realizar fuera de la organización se ofrece a quien pueda 
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hacerlo. No hay elementos políticos ni filosóficos en la decisión 
de enviar los trabajos a otras partes. Lo importante es que puede 
ahorrar dinero a las compañías. Sin embargo, es necesario pagar un 
precio en términos del enojo y la ansiedad de los empleados. Enton- 
ces ¿el outsourcing y el offshoring son malos? 

Los críticos responden que sí, ya que están afectando los trabajos 
que alguna vez fueron considerados “seguros” entre un rango amplio 
de actividades laborales profesionales. Además, el outsourcing y el 
offshoring han estado ocurriendo a un ritmo abrumador. Esto signi- 
fica que las carreras para las que se están preparando los estudiantes 
universitarios probablemente no les servirán para ganarse la vida a 
largo plazo. Este cambio estructural en la economía estadounidense 
también significa que es probable que la fuerza laboral enfrente cam- 
bios frecuentes de carrera y presiones para recibir sueldos más bajos. 

Los partidarios responden que no. Su argumento se basa en la 
perspectiva que considera el desarrollo económico como una esca- 
lera donde cada país está tratando de subir al siguiente peldaño. Y 
es absurdo pensar que Estados Unidos llegó a la cima de la escalera 
y que ya no hay más a donde ir. Aunque las personas temen que 
los trabajadores estadounidenses con alta escolaridad enfrentarán 
el mismo destino que los obreros que perdieron su trabajo debido 
a que hay países con costos más bajos, la verdad es que Estados 
Unidos aún tiene una ventaja competitiva en innovación; aunque, 
como se analizó antes, esa ventaja podría estar en riesgo. El peligro 
más grande que enfrentan los trabajadores estadounidenses no es la 
competencia en el extranjero, sino su excesiva preocupación porque 
otros países asciendan en la escalera económica, en lugar de buscar 
el siguiente peldaño más alto. 

Por último, otras razones que tal vez se combinaron para seducir 
a las compañías estadounidenses incluyen las fuerzas económicas 
que actuaron en la última recesión mundial, provocando el aumento 
de los índices laborales en zonas geográficas donde los costos per- 
manecieron bajos, aunado a un incremento en los costos de trans- 
portación y de las materias primas, así como incentivos fiscales 
atractivos en diversos estados de la unión americana. 

¿Quién tiene la razón? Es probable que aún no podamos res- 
ponder esa pregunta, sólo el tiempo lo dirá. Sin embargo, sabe- 
mos que lo que está ocurriendo con el offshoring y el outsourcing 
es otro ejemplo de por qué los encargados de tomar decisiones 
necesitan estar conscientes del contexto en el que sus organiza- 
ciones están haciendo negocios. 


Analice las preguntas siguientes, tomando en considera- 
ción lo que aprendió en la parte 6: 


e ¿En qué aspectos son similares el offshoring y el out- 
sourcing? 

e ¿Qué argumentos utilizan los críticos para afirmar que el 
offshoring y el outsourcing son inadecuados? 

e ¿Qué argumentos utilizan los partidarios para afirmar 
que el offshoring y el outsourcing no son inadecuados? 

e ¿De qué manera la decisión de utilizar offshoring y out- 
sourcing afecta las actividades de vigilancia y control? 

e ¿Sólo los fabricantes deben enfrentar esas decisiones o 
problemas? Analice. 


Fuentes: H. Malcom, “Lulu's No Downward Dog”, USA Today, 20 de marzo de 2013, 
p. 1B+; (“Black Luon Pants Shortage Expected”, Lululemon Athletica, comunicado de 
prensa, 18 de marzo de 2003; D. Searcey, “Judges Turn to Outsourcing as Cases Get 
More Complex”, Wall Street Journal, 30 de septiembre de 2013; A. Fisher, “Got a Back- 
Office Job? It May Be Headed Overseas”, management.fortune.cnn.com, 12 de septiembre 
de 2013; S. Cendrowski, “Can Outsourcing Be Improved?” Fortune, 10 de junio de, 2013, 
pp. 14-17; A. Fox, “America Inc.”, HR Magazine, mayo de 2013, pp. 44-48; K. O"Sullivan, 
“Practiced, But Not Perfect”, CFO, marzo de 2013, pp. 52-53; J. Bussey, “Will Costs Drive 
Firms Home?” Wall Street Journal, 5 de mayo de 2011, pp. B1+; D. Wessel, “Big U.S. Firms 
Shift Hiring Abroad”, Wall Street Journal, 19 de abril de 2011, pp. B1+; P. Engardio, M. 
Arndt y D. Foust, “The Future of Outsourcing”, BusinessWeek, 30 de enero de 2006, pp. 
50-58; J. Thottam, “Is Your Job Going Abroad?”, Time, 1 de marzo de 2004, pp. 26-36; L. 
D. Tyson, “Outsourcing: Who's Safe Anymore?” BusinessWeek, 23 de febrero de 2004, p. 
26; A. Fisher, “Think Globally, Save Your Job Locally”, Fortune, 23 de febrero de 2004, p. 60; 
“The New Job Migration,” The Economist, 21 de febrero de 2004, p. 11; O. Thomas, “The 
Outsourcing Solution,” Business 2.0, septiembre de 2003, pp. 159-160; y K. Madigan y M. 
J. Mandel, “Outsourcing Jobs: Is It Bad?” BusinessWeek, 25 de agosto de 2003, pp. 36-38. 


Caso continuo 
Starbucks — Control 


Aun cuando los gerentes hayan establecido metas y planes, y hayan 
organizado y estructurado las cosas para perseguir esas metas, su tra- 
bajo no ha terminado. ¡Todo lo contrario! Ahora los gerentes deben vi- 
gilar las actividades laborales para asegurarse de que se realicen como 
se planearon, y corregir cualquier desviación importante. En Star- 
bucks, los gerentes controlan diversas funciones, actividades, proce- 
sos y procedimientos para garantizar que se alcancen los estándares 
de desempeño deseados en todos los niveles de la organización. 


Control de la experiencia del café 


¿Por qué Starbucks ha tenido tanto éxito? Aunque muchos factores 
han contribuido a su éxito, un aspecto importante es su capacidad 
para brindar a los clientes un producto único, de la mayor calidad, 
entregado con un servicio excepcional. Todo lo que hace cada em- 
pleado de Starbucks, desde el nivel más alto hasta el más bajo, 
contribuye a la capacidad de la empresa para hacerlo de manera 
eficiente y eficaz. Y los gerentes necesitan implementar sistemas 
de control para vigilar y evaluar lo que se hace, y cómo se hace. 
Los gerentes de Starbucks utilizan distintos tipos de controles para 
garantizar que la compañía alcance sus metas. Estos controles in- 
cluyen controles de transacciones, controles de seguridad, controles 
de empleados y controles del desempeño organizacional. 

Un reclutador legal se detiene en una cafetería Starbucks mien- 
tras va de camino a su oficina en el centro de Chicago y pide su 
acostumbrado Caffé Mocha grande. Un supervisor de construcción 
se coloca en la fila para recibir servicio en su automóvil, en la tienda 
Starbucks de Rancho Cucamonga, California, para pedir un bollo 
de canela y un té Tazo. Son las 11 de la noche y, dado que nece- 
sita tomar un descanso de sus horas de estudio para el examen de 
administración que debe presentar al siguiente día, una estudiante 
se dirige al Starbucks local para comprar algo sabroso: un refresco 
Starbucks de frambuesa con granada. Ahora está lista para retomar 
el material del capítulo sobre controles administrativos. 

Cada mes, 75 millones de clientes en promedio compran en una 
tienda Starbucks. El monto por transacción de la venta promedio di- 
fiere por ciudad, desde $6.87 en Nueva York, hasta $8.76 en Boston. 
Estas transacciones entre socios (empleados) y clientes —el inter- 
cambio de productos por dinero— son la principal fuente de ingresos 
para Starbucks. Es importante medir y evaluar la eficiencia y eficacia 
de estas transacciones, tanto para los clientes que ingresan a las tien- 
das, como para los que piden el servicio en su automóvil. Debido 
a que Starbucks ha realizado transacciones con los clientes dentro 
de sus tiendas desde hace muchos años, ya cuenta con numerosos 
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Estos hombres y mujeres jóvenes acaban de completar un periodo de aprendizaje en 
Starbucks, el cual está conformado por el programa de capacitación Barista Mastery 
and Customer Service, lanzado en el Reino Unido, que tiene una duración de 12 meses. 
El programa es un tipo de control de los empleados que garantiza que aprendan y 
sigan los procedimientos adecuados relacionados con el almacenamiento, el manejo, 
la preparación y la entrega de los productos de Starbucks, y que ofrezcan a los 
clientes un servicio ejemplar y que los traten con respeto. 

Fuente: Nick Ansell/PA Wire/Press Association via AP Images 


procedimientos y procesos que permiten la continuidad en esas ope- 
raciones. Sin embargo, a medida que Starbucks añade más ventanillas 
para brindar servicio a los clientes en sus automóviles, actualmente se 
enfoca principalmente en lograr que las transacciones sean rápidas y 
de buena calidad; una medida diferente de la que utiliza para las tran- 
sacciones que lleva a cabo con los clientes dentro de la tienda. Cuan- 
do una persona ingresa a un punto de venta y hace un pedido, puede 
hacerse a un lado mientras preparan lo que ordenó; sin embargo, eso 
no es posible cuando el cliente hace el pedido desde su automóvil. Al 
reconocer esas limitaciones, la compañía está tomando medidas para 
mejorar el servicio. Por ejemplo, ha colocado relojes digitales en lu- 
gares donde los empleados los puedan ver fácilmente, para medir los 
tiempos de servicio; se utilizan pantallas para confirmar los pedidos, 
con la finalidad de aumentar la tasa de precisión; y se han colocado 
anaqueles adicionales cerca de las ventanillas donde se atiende a los 
automovilistas, con productos de repostería. 

La seguridad también es un tema importante para Starbucks. 
Para proteger los activos de la compañía (como el personal, los 
equipos, los productos, la información financiera, etcétera) se re- 
quiere de controles de seguridad. La compañía está comprometida a 
proporcionar a todos los empleados un entorno laboral limpio, segu- 
ro y saludable. Todos los trabajadores comparten la responsabilidad 
de cumplir con las reglas y prácticas de seguridad; de cooperar con 
los funcionarios encargados de hacer cumplir esas reglas y prácti- 
cas; de tomar las medidas necesarias para protegerse a sí mismos y 
a sus colegas; de recibir la capacitación requerida para la seguridad; 
y de reportar de inmediato los accidentes, lesiones y prácticas o 
condiciones de inseguridad. Durante la contratación, cada emplea- 
do recibe un manual con todas las normas de salud y seguridad, y se 
le capacita sobre los requisitos descritos en dicho manual. Además, 
los gerentes reciben capacitación continua sobre estos temas y se 
espera que mantengan a sus empleados capacitados y actualizados 
sobre cualquier cambio que ocurra. Asimismo, los empleados se 
pueden poner en contacto con el Partner & Asset Protection Depart- 
ment para obtener información y asesoría. 
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Otra área que ha sido especialmente importante para Starbucks 
son las tarjetas de regalo, un elemento que le permite hacer un gran 
volumen de ventas. Con las tarjetas de regalo, los empleados caren- 
tes de ética tienen muchas oportunidades de “robar” a la empresa. 
El director de cumplimiento de la compañía ha dicho que es difícil 
detectar este tipo de fraude, ya que por lo general no es muy eviden- 
te desde el punto de vista operacional. Sin embargo, Starbucks uti- 
liza tecnología para analizar datos de transacciones con el fin de de- 
tectar múltiples pagos con tarjetas en un solo día, y ha identificado 
otras actividades “reveladoras” que señalan posibles fraudes. Cuan- 
do la tecnología de la compañía detecta transacciones que se salen de la 
norma, el personal corporativo de Starbucks recibe una alerta, y un 
panel de expertos revisa los datos. Los investigadores han encontra- 
do individuos que confesaron haber robado hasta $42 000. Cuando 
se detectan excepciones pequeñas, se envían cartas a los empleados, 
pidiéndoles que expliquen lo que está ocurriendo. Muchos de los 
trabajadores que son “notificados” renuncian. 

Aunque los métodos de control que utiliza Starbucks son muy 
eficientes, hay otros tipos de robos que no son fáciles de detectar. 
Por ejemplo, un empleado admitió haber robado el número de la tar- 
jeta de crédito de un cliente y utilizarlo después para hacer compras 
por un monto de $200 en una tienda de abarrotes. Tiempo después, 
el cliente regresó a la tienda para confrontar al empleado. Al poco 
tiempo, la gerencia de Starbucks lo despidió, y un representante 
de la compañía dijo lo siguiente: “Valoramos mucho la confianza de 
nuestros clientes y de inmediato tomamos medidas internas para 
abordar y resolver este problema”. 

Proteger a la compañía y a los clientes del robo de los empleados 
es un asunto de seguridad financiera. Se han encontrado vulnerabili- 
dades en la aplicación móvil de Starbucks, provocando nuevas preo- 
cupaciones por la seguridad. Por ejemplo, varios clientes reportaron 
cobros no autorizados a sus cuentas después de utilizar la aplicación 
para comprar algún producto. Una víctima informó haber recibido 
10 correos electrónicos automáticos de Starbucks en un lapso de 
cinco minutos, donde le informaban de transacciones que no había 
hecho. Desde entonces, Starbucks ha estado buscando la manera de 
lograr que las transacciones que se realizan a través de la aplicación 
sean más seguras. 

Los empleados de tiempo completo y de medio tiempo de Star- 
bucks son la principal (y más importante) fuente de contacto entre 
la compañía y el cliente, y una de sus prioridades es brindar un ser- 
vicio ejemplar a su clientela. La empresa anima a los trabajadores 
para que logren que cada cliente tenga una experiencia agradable 
y satisfactoria, y para que traten a todos los consumidores con res- 
peto y dignidad. ¿Qué tipo de controles utiliza Starbucks con los 
empleados para garantizar que esto ocurra? Los empleados reci- 
ben capacitación para seguir todos los procedimientos adecuados 
con respecto al almacenamiento, el manejo, la preparación y la 
entrega de los productos. Además, cada trabajador debe notificar 
de inmediato a la gerencia si observa cualquier cosa que sugiera 
que un producto podría poner en riesgo la salud o la seguridad del 
personal o de los clientes. Los empleados también aprenden las 
señales de peligro relacionadas con la posible presencia de violen- 
cia en el centro de trabajo, y la manera de reducir su vulnerabili- 
dad en una situación de ese tipo. En cualquier circunstancia donde 
la seguridad de los productos o de los colegas se vea amenazada, 
los gerentes de las tiendas están capacitados para tomar las medi- 
das necesarias. 


Starbucks reconoce que los recursos que invierte en el desarro- 
llo de los empleados de las tiendas no rendirán frutos a menos que 
lleguen al trabajo a tiempo. La compañía estudió las causas del au- 
sentismo y los retardos, y se dio cuenta de que las irregularidades 
del transporte público eran responsables de gran parte del problema. 
Es por ello que está probando diferentes estrategias para ayudar a 
que los empleados lleguen a su trabajo a tiempo. Por ejemplo, está 
trabajando en conjunto con Lyft para aumentar la tasa de asistencia. 
Es muy pronto para saber si esta iniciativa será exitosa, pero es un 
ejemplo de cómo Starbucks ha tomado el control al atacar la causa 
del problema. 

Los últimos tipos de control que son importantes para los ge- 
rentes de la compañía son los que se relacionan con el desempeño 
organizacional y las finanzas. Starbucks utiliza las medidas habi- 
tuales para el control financiero, pero también mide el crecimiento 
de las ventas en las tiendas que llevan abiertas al menos un año, 
como estándar del desempeño. Por otro lado, un desafío constante 
es el control de los costos de operación de las tiendas. La empresa 
debe lograr un fino equilibrio entre mantener bajos los costos y pro- 
porcionar un servicio de alta calidad. Sin embargo, se han tomado 
algunas medidas para controlar los costos. Por ejemplo, las nuevas 
bolsas para la basura más delgadas le ahorrarán a la empresa medio 
millón de dólares cada año. 

Aunque Starbucks ha encontrado formas para controlar eficaz- 
mente algunos costos de operación, otros continúan fuera de su 
control (por ejemplo, el incremento en los precios de las rentas y 
el grano de café). La compañía resuelve gran parte del incremento 
de costos aumentando sus precios; sin embargo, no toma estas de- 
cisiones a la ligera. Un vocero de Starbucks dijo que la compañía 
evalúa la fijación de precios para “equilibrar la necesidad de operar 
nuestro negocio de manera redituable, y al mismo tiempo seguir 
proporcionando valor a nuestros clientes leales y para atraer a nue- 
vos consumidores”. 

Además de las medidas financieras habituales, los procedimien- 
tos y lineamientos corporativos forman parte importante del control 
de sus finanzas, como lo hace cualquier corporación regida por la 
ley Sarbanes-Oxley. Starbucks ha identificado lineamientos para su 
consejo directivo con respecto a las responsabilidades, los procesos, 
los procedimientos y las expectativas. 


La cadena de valor de Starbucks: 
del grano al vaso 


El vaso de café humeante que se entrega en la mano del cliente en 
cualquier tienda Starbucks proviene de los granos de café (bayas) 
obtenidas de los cafetales. De la cosecha al almacenamiento, al pro- 
ceso de tostado, a la venta minorista y al vaso del cliente, la empresa 
entiende muy bien la importancia que tiene el papel de cada partici- 
pante en su cadena de valor. 

Starbucks ofrece una selección de café proveniente de todo el 
mundo, y los encargados de comprar el producto viajan personal- 
mente a las regiones cafetaleras de Latinoamérica, África/Arabia y 
Asia/Pacífico para seleccionar y adquirir los granos de cafeto arábi- 
go de la más alta calidad. Una vez que los granos llegan a cualquiera 
de las cinco instalaciones de tostado en Estados Unidos o a las tres 


localizadas en otras partes del mundo, los tostadores profesionales y 
expertos se ocupan del proceso. Estos individuos conocen el café 
y hacen su “magia” para crear el café de gran calidad de la compañía, 


en un proceso que equilibra todos sus atributos de sabor. Existen 
muchos desafíos potenciales al “transformar” la materia prima en el 
producto y la experiencia de calidad a la que están acostumbrados 
los clientes de Starbucks. El clima, la transportación, la logística, la 
tecnología, la inestabilidad política y muchos otros factores podrían 
afectar las actividades de Starbucks. 

Un tema de gran importancia para la compañía es la protección 
del ambiente. Starbucks ha tomado medidas a lo largo de toda su 
cadena de suministro para disminuir lo más posible su “huella am- 
biental”. Por ejemplo, pide a sus proveedores que firmen un códi- 
go de conducta referente al cumplimiento de ciertos estándares y 
prácticas de negocios. Incluso las tiendas se enfocan en el impacto 
ambiental de sus operaciones. Por ejemplo, empleados en puntos de 
venta de todo el mundo han encontrado formas innovadoras de re- 
utilizar los restos del café molido. En Japón, por ejemplo, un grupo 
de empleados descubrió que podían utilizarse como un ingrediente 
para fabricar papel. Una imprenta local utiliza este papel para im- 
primir el boletín informativo oficial de Starbucks Japan. En Baréin, 
trabajadores secan los restos del café al sol, los envasan y los en- 
tregan a los clientes para que los utilicen como fertilizante para sus 
plantas. 


Preguntas de análisis 


P6-1. ¿Qué compañías podrían ser buenos puntos de referencia 
para el benchmarking de Starbucks? ¿Por qué? ¿Cuáles 
compañías podrían estar interesadas en convertirse en 
puntos de referencia para Starbucks? ¿Por qué? 

P6-2. Describa la manera en que los siguientes gerentes 
de Starbucks podrían utilizar los pronósticos, la 
presupuestación y la programación (sea específico): 

(a) el gerente de una tienda minorista; (b) un gerente de 
marketing regional; (c) el gerente de desarrollo global; 
y (d) el director general de la empresa. 

P6-3. ¿Qué criterios de control serían útiles para el gerente 
de una tienda minorista? ¿Para un barista en una tienda 
Starbucks sin servicio al automóvil? ¿Y para una tienda 
que cuenta con servicio al automóvil? 

P6-4. ¿Qué tipos de controles preventivos, concurrentes o de 

retroalimentación utiliza Starbucks? ¿Existen otros tipos 

de controles que debería utilizar? De ser así, descríbalos. 

¿Qué “señales de alarma” podrían indicar desviaciones 

significativas de la norma para (a) un empleado que 

trabaja por hora, (b) un gerente de tienda, (c) un gerente 

de distrito, (d) el vicepresidente ejecutivo de finanzas y 

(e) el director general? ¿Hay algunas similitudes? ¿Por qué? 

P6-6. Evalúe las medidas de control que está utilizando 
Starbucks con sus tarjetas de regalo, desde el punto de 
vista de los tres pasos del proceso de control. 

P6-7. Utilice los estados financieros más recientes de la empresa 
para calcular los siguientes índices financieros: circulante, 
deuda-activos, rotación de inventario, rotación total de 
activos, margen de utilidad sobre las ventas, y retorno 
sobre la inversión. ¿Qué les indican estos índices a los 
gerentes? 

P6-8. ¿Diría que la tecnología de producción/operaciones 
utilizada por Starbucks en sus cafeterías es unitaria, 


P6-5. 
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masiva o de proceso? ¿Y la que emplean en sus plantas de 

tostado? (Sugerencia: tal vez necesite repasar el material 

del capítulo 11 para responder esta pregunta). 

¿Starbucks es capaz de manejar las incertidumbres 

presentes en su cadena de valor? ¿Cómo? ¿Por qué? 

P6-10. Visite el sitio web de la empresa, www.starbucks.com. 
Localice la información sobre las actividades ecológicas 
que la compañía lleva a cabo desde el momento de la 
compra del grano hasta la venta de un vaso de café. 
Seleccione uno de los pasos de la cadena (o su profesor 
podría asignarle alguno). Describa y evalúe qué acciones 
ecológicas se ponen en práctica. ¿De qué manera podrían 
verse afectadas la planeación, la organización y el control 
en las áreas correspondientes? 

P6-11. Consulte la misión y los principios guía de la 
organización en su sitio web. ¿Qué efecto cree que 
tienen en la forma en que Starbucks ejerce control? 
¿Cómo contribuyen los controles de la empresa en el 
cumplimiento de su misión? 


P6-9. 


Notas para el caso continuo de la parte 6 
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A 


abastecimiento global Adquisición de materia prima o fuerza 
laboral en cualquier mercado internacional que los ofrezca 
más baratos 

acción afirmativa Programas organizacionales que mejoran 
el estatus de los integrantes de grupos protegidos 

acción correctiva básica Acción correctiva que trata de 
determinar cómo y por qué se dio la desviación del desem- 
peño, antes de corregir lo que la causó 

acción correctiva inmediata Acción correctiva que busca 
solucionar los problemas de una sola vez para reencauzar el 
desempeño 

acción disciplinaria progresiva Método que se utiliza para 
garantizar que se imponga la penalización mínima adecuada 
al agravio cometido 

acciones disciplinarias Acciones puestas en práctica por un 
gerente para hacer cumplir los estándares y los reglamentos 
laborales de la organización 

acoso sexual Cualquier acción o actividad indeseable, de 
naturaleza sexual, que afecte explícita o implícitamente el 
empleo, el desempeño o el entorno laboral de un individuo 

actitud etnocéntrica Perspectiva derivada del provincia- 
nismo, según la cual los mejores enfoques y prácticas labora- 
les son las que imperan en el país de origen 

actitud geocéntrica Perspectiva orientada hacia el mundo, 
que se enfoca en usar los mejores métodos y la gente más 
capaz de cualquier parte del mundo 

actitud policéntrica Perspectiva basada en la creencia de que 
los gerentes del país huésped conocen los mejores métodos y 
prácticas laborales para dirigir sus negocios 

actitudes Declaraciones evaluativas, favorables o desfa- 
vorables, que se emiten respecto de objetos, personas o 
acontecimientos 

actividades Tiempo o recursos necesarios para avanzar de un 
evento a otro en una red PERT 

administración Coordinación y supervisión de las activida- 
des laborales de otras personas, de tal manera que se realicen 
de forma eficiente y eficaz 

administración basada en evidencias (ABE) Uso sistemá- 
tico de las mejores evidencias disponibles para mejorar la 
práctica administrativa 

administración basada en valores Forma de gestión admi- 
nistrativa en la que los valores guían las labores que llevan a 
cabo los empleados 

administración científica Enfoque que involucra el uso del 
método científico para determinar la “mejor manera” de rea- 
lizar un trabajo 

administración de la cadena de valor Proceso de adminis- 
trar la secuencia de actividades e información a lo largo de 
toda la cadena de valor 

administración de la calidad total (TOM) Filosofía admi- 
nistrativa cuyos ejes son la mejora continua y la sensibilidad 
hacia las necesidades y expectativas del cliente 


administración de libro abierto Método motivacional en 
el que los estados financieros de una organización (los 
“libros”) se comparten con todos los empleados 

administración de operaciones Proceso de transformación 
que convierte los recursos en bienes y servicios terminados 

administración estratégica Lo que hacen los gerentes para 
desarrollar las estrategias de sus organizaciones 

administración por contacto directo Término utilizado para 
describir la interacción directa entre el gerente y sus emplea- 
dos en la zona de trabajo 

administración por objetivos (APO) Proceso que consiste 
en el establecimiento de metas consensuadas y en utilizar 
esas metas para evaluar el desempeño de los empleados 

administración por proyectos Lograr que las actividades de 
un proyecto sean realizadas a tiempo, dentro del presupuesto 
y de acuerdo con las especificaciones 

administración verde Los gerentes toman en cuenta el 
impacto que tiene su organización sobre el medio ambiente 

agente de cambio Alguien que actúa como catalizador y 
asume la responsabilidad de manejar el proceso de cambio 

alcance del puesto El número de diferentes tareas que un 
puesto requiere y la frecuencia con que se repiten 

alianza estratégica Sociedad entre una organización y 
una O varias empresas extranjeras, en la cual todas com- 
parten sus recursos y conocimientos para el desarrollo 
de nuevos productos o la edificación de instalaciones de 
producción 

ambigiiedad del rol Cuando las expectativas del puesto de 
trabajo no son comprendidas con claridad 

amenazas Tendencias negativas presentes en el entorno 
externo 

ampliación del puesto Expansión horizontal de un puesto al 
aumentar su alcance 

análisis de puestos de trabajo Evaluación que sirve para 
definir los puestos de trabajo y las conductas necesarias 
para desempeñarlos 

análisis de punto de equilibrio Técnica para identificar el 
punto en el que los ingresos totales son apenas suficientes 
para cubrir los costos totales 

análisis FODA Análisis de las fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas de la organización 

ángeles inversionistas Uno o varios inversionistas privados 
que ofrecen respaldo financiero a una iniciativa empresarial 
a cambio de participación en la misma 

aprendizaje Cualquier cambio relativamente permanente 
en el comportamiento, que ocurre como resultado de la 
experiencia 

asamblea general Reunión pública informal donde se trans- 
mite información, se analizan diferentes temas, o donde los 
empleados se reúnen sencillamente para celebrar sus logros 

Asociación de Naciones del Sudeste Asiático (ASEAN) 
Alianza comercial entre 10 naciones del sudeste asiático 

ausentismo Cuando una persona no se presenta a trabajar 
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autoeficacia Creencia que tiene un individuo de que es capaz 
de realizar una tarea 

autoempleo Individuos que trabajan para obtener utilidades 
u honorarios de su propio negocio, profesión, oficio o granja 

autoestima Nivel de agrado o desagrado que siente un indivi- 
duo respecto de su propia persona 

autonomía Grado en que el trabajo ofrece libertad, indepen- 
dencia y discrecionalidad sustanciales al individuo, para que 
programe su trabajo y determine los procedimientos que 
usará para llevarlo a cabo 

autoridad Derecho que faculta a quien tiene un cargo geren- 
cial para decir a sus subordinados qué deben hacer y confiar 
en que sus Órdenes serán cumplidas 

autoridad de línea Autoridad que faculta a un gerente para 
dirigir el trabajo de un empleado 

autoridad de personal Puestos de trabajo con cierta autori- 
dad, que han sido creados para respaldar, apoyar y asesorar a 
quienes tienen una autoridad de línea 

autovigilancia Rasgo de la personalidad que determina la 
capacidad del individuo para ajustar su comportamiento a los 
factores situacionales externos 


B 


benchmark Estándar de excelencia que se utiliza como 
medida y punto de comparación 

benchmarking La búsqueda de las mejores prácticas entre 
competidores y no competidores, que les permiten lograr un de- 
sempeño superior 

burocracia Una forma de organización caracterizada por 
la división del trabajo, una jerarquía claramente definida, 
normas y reglamentos detallados, así como relaciones 
impersonales 


e 


cadena de mando Línea de autoridad que se extiende desde 
los niveles organizacionales más altos hasta los más bajos, y 
cuya función es especificar quién le reporta a quién 

cadena de medios-fines Red integrada de metas en la que 
el logro de los objetivos en un nivel sirve como medio para 
alcanzar los propósitos o los fines que se persiguen en el 
nivel siguiente 

cadena de servicio-utilidad Secuencia de servicio que va 
de los empleados a los clientes con el propósito de generar 
utilidades 

cadena de valor Serie completa de actividades laborales de la 
organización que añaden valor en cada paso del proceso de 
producción, desde la obtención y el uso de la materia prima 
hasta el producto terminado 

calidad Capacidad de un producto o servicio para realizar de 
manera confiable lo que se supone debe hacer y satisfacer las 
expectativas del cliente 

cambio organizacional Cualquier modificación del personal, 
la estructura o la tecnología en una organización 

canal Medio por el que viaja un mensaje 

capacidades Habilidades y aptitudes con que cuenta la orga- 
nización para realizar las tareas requeridas por su actividad 
de negocios 

capacitación en habilidades para la diversidad Capacitación 
especializada en explicar a los empleados la importancia de 
la diversidad y ayudarlos a desarrollar habilidades para tra- 
bajar en un entorno laboral diverso 


capitalistas de riesgo Financiamiento externo de capital 
suministrado a partir de fondos de inversión administrados 
profesionalmente 

centralización Grado en que la toma de decisiones se con- 
centra en los niveles más altos de la organización 

certidumbre Situación en la que un gerente puede tomar deci- 
siones acertadas porque se conocen todos los resultados posibles 

codificación Conversión de un mensaje en símbolos 

código de ética Declaración formal de los valores fundamen- 
tales de una organización y de las reglas éticas que espera 
que sigan sus empleados 

cohesión grupal Grado en que los miembros de un grupo se 
sienten atraídos entre sí y comparten las metas grupales 

compañía de responsabilidad limitada (CRL) Forma jurí- 
dica de organización que es un híbrido de una sociedad y una 
corporación 

competencias fundamentales Las principales capacidades 
con que cuenta la organización para crear valor y que repre- 
sentan sus herramientas competitivas 

complejidad del entorno Número de componentes en el 
entorno de una organización y el nivel de conocimiento que 
tiene la organización acerca de los mismos 

componente afectivo Ingrediente actitudinal basado en las 
emociones o sentimientos experimentados por los individuos 

componente cognitivo Ingrediente actitudinal conformado 
por las creencias, opiniones, conocimientos o información 
que poseen los individuos 

componente conductual Ingrediente actitudinal basado en 
la intención de comportarse de cierta manera respecto de 
alguien o de algo 

comportamiento Acciones realizadas por las personas 

comportamiento cívico organizacional (CCO) Conducta 
discrecional que no forma parte de los requerimientos forma- 
les del puesto de trabajo que ocupa el empleado, pero sirve 
para fomentar el funcionamiento eficaz de la organización 

comportamiento organizacional (CO) El estudio de las 
acciones de las personas en el trabajo 

compromiso organizacional Grado en el que un empleado se 
identifica con una organización en particular y con sus obje- 
tivos, y desea mantener su filiación a la misma 

computación en la nube Se refiere al almacenamiento y re- 
cuperación de datos en Internet, en lugar de guardarlos en el 
disco duro o en la red de una compañía 

comunicación Transferencia y comprensión de significados 

comunicación ascendente Comunicación que fluye hacia 
arriba de la jerarquía, de los empleados hacia los gerentes 

comunicación descendente Comunicación que fluye hacia 
abajo de la jerarquía, de un gerente hacia sus empleados 

comunicación ética Comunicación que incluye toda la infor- 
mación relevante, es verdadera en todos sentidos, y no busca 
encubrir engaño alguno 

comunicación formal Comunicación que se lleva a cabo 
de acuerdo con los esquemas laborales prescritos por la 
organización 

comunicación informal Comunicación que no está definida 
por la jerarquía estructural de la organización 

comunicación interpersonal Comunicación entre dos o más 
personas 

comunicación lateral Comunicación que se lleva a cabo 
entre empleados del mismo nivel organizacional 


comunicación no verbal 
palabras 

comunicación organizacional Todos los patrones, redes 
y sistemas de comunicación que hay dentro de una or- 
ganización 

comunicación transversal Comunicación que se da entre 
las diversas áreas de trabajo y los distintos niveles orga- 
nizacionales 

concepto de compromiso Los planes deben extenderse tanto 
tiempo como sea necesario para cumplir con los compromi- 
sos adquiridos en el momento de su elaboración 

condicionamiento operante Teoría del aprendizaje, según 
la cual el comportamiento es una función de sus con- 
secuencias 

confianza Creencia en la integridad, el carácter y la capaci- 
dad de un líder 

conflicto Percepción de diferencias irreconciliables que da 
lugar a interferencia u oposición 

conflicto de proceso Conflictos sobre la manera en que se 
realiza el trabajo 

conflicto de relación Conflictos basados en las relaciones 
interpersonales 

conflicto de tarea Conflictos con respecto al contenido y las 
metas del trabajo 

conflictos del rol Expectativas laborales difíciles de satisfacer 

conflictos disfuncionales Conflictos que impiden que un 
grupo cumpla sus metas 

conflictos funcionales Conflictos que respaldan las metas de 
un grupo y mejoran su desempeño 

consejos laborales Grupos de empleados, elegidos o nombrados 
de forma directa, a los que la dirección debe consultar al 
tomar decisiones que involucren al personal 

consideración Grado en que las relaciones laborales de un 
líder se caracterizan por la confianza mutua y el respeto por 
las ideas y los sentimientos de los miembros del grupo 

control Función administrativa que involucra la vigilancia, 
comparación y corrección del desempeño laboral 

control concurrente Control que entra en acción mientras 
una actividad laboral está en progreso 

control de retroalimentación Control que entra en acción 
después de que se llevó a cabo una actividad laboral 

controlar Función administrativa que consiste en supervisar, 
comparar y corregir el desempeño laboral 

convenio de operación El documento en el cual se delinean 
las disposiciones que regulan cómo hará negocios una CRL 

corporación Entidad jurídica de negocios independiente de 
sus propietarios y gerentes 

corporación de propiedad cerrada Corporación propiedad 
de un limitado número de personas que no comercian con 
acciones bursátiles de manera pública 

corporación multidoméstica Una CMN que descentraliza 
sus decisiones administrativas y de otra índole en el país 
local 

corporación multinacional (CMN) Término general que 
hace referencia a cualquier tipo y a todos los tipos de empre- 
sas internacionales que operan en varios países 

corporación S Tipo especializado de corporación que tiene 
las mismas características de la corporación C, pero con la 
singularidad de que las obligaciones fiscales de los socios 
se determinan como si se tratara de una sociedad, siempre y 
cuando se cumplan ciertos parámetros 


Comunicación que se transmite sin 
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cosecha Dar por concluida una iniciativa cuando el empren- 
dedor considera que todavía puede obtener un beneficio de la 
inversión que realizó en ella 

creatividad Capacidad de combinar ideas de una manera 
única o establecer relaciones inusuales entre ideas 

credibilidad Grado en el que los seguidores perciben a 
alguien como una persona honesta, competente y capaz de 
inspirarlos 

criterios de decisión Parámetros que definen los factores 
importantes o relevantes para resolver un problema 

cuadro de mando integral Herramienta de evaluación del 
desempeño que toma en consideración otros factores ade- 
más de la perspectiva financiera 

cuestionario sobre el colega menos preferido (CMP) 
Instrumento que mide si un líder está orientado a la tarea o a 
la relación 

cultura nacional Conjunto de valores y actitudes comparti- 
dos por los individuos de un país en particular, y que deter- 
minan su comportamiento y sus creencias respecto de lo que 
es importante 

cultura organizacional Valores, principios, tradiciones y 
formas de hacer las cosas que comparten los miembros de 
la empresa, que influyen en la manera en que éstos actúan y 
que distinguen a la organización de las demás 

culturas fuertes Culturas organizacionales en las que los 
valores fundamentales están muy arraigados y son compar- 
tidos por muchos 


D 


datos masivos La vasta cantidad de información cuantifica- 
ble que puede ser analizada por medio de procesamientos de 
datos sumamente sofisticados 

debilidades Actividades que la organización no realiza ade- 
cuadamente; también los recursos que requiere pero de los 
que carece 

decisión Elección que se hace entre dos o más alternativas 

decisión programada Decisión repetitiva que puede ser 
manejada con un método de rutina 

decisiones no programadas Decisiones únicas y no recu- 
rrentes que demandan soluciones hechas a la medida 

decodificación Traducción del mensaje codificado a su forma 
original 

defensor de ideas Individuos que apoyan de manera activa 
y entusiasta las nuevas ideas, consiguen apoyo, vencen las 
resistencias y se aseguran de que las innovaciones lleguen a 
implementarse 

departamentalización Los criterios mediante los cuales se 
agrupan ciertos puestos de trabajo 

departamento de planeación formal Grupo de especialistas 
en planeación cuya responsabilidad exclusiva consiste en 
ayudar a redactar los planes organizacionales 

desarrollo organizacional (DO) Métodos de cambio que se 
enfocan en el personal, así como en la naturaleza y la calidad 
de las relaciones interpersonales en el trabajo 

descentralización Grado en que los empleados de nivel infe- 
rior hacen aportaciones para la toma de decisiones o son 
responsables de tomarlas 

descripción de puestos Declaración por escrito de las carac- 
terísticas de un puesto de trabajo 

descripción realista del puesto de trabajo Descripción pre- 
liminar de un puesto de trabajo, que proporciona información 
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positiva y negativa sobre la organización y del cargo en 
cuestión 

desempeño El resultado final de una actividad 

desempeño organizacional Suma de los resultados de todas 
las actividades laborales de la organización 

destitución Reducción de la fuerza laboral de una orga- 
nización 

diagrama de carga Diagrama de Gantt modificado para pro- 
gramar la carga de trabajo entre departamentos completos o 
recursos específicos 

diagrama de Gantt Gráfica de programación desarrollada 
por Henry Gantt, que representa la producción real y pla- 
neada a lo largo de un periodo específico 

dirigir Función administrativa que involucra trabajar 
con y a través de las personas para lograr los objetivos 
organizacionales 

discriminación Expresión de actitudes ofensivas hacia las 
personas que son el blanco de algún prejuicio 

diseño de puestos La forma en que las tareas se combinan 
para formar puestos completos 

diseño organizacional Creación o modificación de la estruc- 
tura organizacional 

disonancia cognitiva Cualquier incompatibilidad o inconsis- 
tencia entre actitudes, o entre comportamientos y actitudes 

diversidad de la fuerza laboral Formas en que se diferen- 
cian y se asemejan entre sí las personas que forman parte de 
una organización 

diversidad profunda Diferencias en términos de valores, 
personalidades y preferencias laborales 

diversidad superficial Diferencias de fácil percepción que 
podrían dar lugar a la formulación de ciertos estereotipos, 
pero que no necesariamente reflejan el pensamiento o los 
sentimientos de los individuos 

división (o especialización) del trabajo Fragmentación de 
las labores en tareas más simples y repetitivas 


E 


economía compartida Arreglos de negocios en los que las 
personas comparten algo de su propiedad o proporcionan un 
servicio a cambio de una remuneración 

economia de libre mercado Sistema económico en el cual 
los recursos pertenecen y son controlados primordialmente 
por el sector privado 

economía planificada Sistema económico en el que las deci- 
siones económicas son planeadas por un gobierno central 

efecto de halo Impresión general que se desarrolla en torno 
de un individuo con base en una sola de sus características 

eficacia Hacer lo correcto o llevar a cabo las actividades labo- 
rales que derivarán en el logro de los objetivos 

eficacia organizacional Medida de cuán apropiadas son las 
metas organizacionales y de qué tan bien se están cumpliendo 

eficiencia Hacer las cosas bien o lograr los mejores resultados 
a partir de la menor cantidad de recursos 

emociones Sentimientos intensos hacia algo o alguien 

empoderamiento de los empleados Otorgar a los empleados 
más autoridad (poder) para tomar decisiones 

emprendedor social Un individuo o una organización en 
busca de oportunidades para mejorar las condiciones socia- 
les mediante la aplicación de métodos prácticos, innovadores 
y sustentables 


emprendimiento El proceso de iniciar un nuevo negocio, por 
lo general en respuesta a la detección de alguna oportunidad 

empresa conjunta Tipo específico de alianza estratégica en 
la que los socios acuerdan conformar una organización inde- 
pendiente para cumplir algún propósito de negocios; también 
se le conoce como joint venture 

empresa de propiedad única Forma jurídica de organización 
en la que el propietario mantiene control único y total del 
negocio, y es personalmente responsable de las deudas con- 
traídas por el mismo 

empresa global Una CMN que centraliza sus decisiones 
administrativas y de otra índole en su país de origen 

encuestas actitudinales Encuestas que provocan respuestas 
en los empleados mediante el planteamiento de preguntas 
sobre cómo se sienten respecto de sus trabajos, grupos de 
trabajo, supervisores o la organización 

enriquecimiento del puesto Expansión vertical de un puesto 
al agregar funciones de planeación y evaluación 

entonación verbal Énfasis que se da a las frases o a las pala- 
bras para transmitir un significado 

entorno externo Conjunto de factores y fuerzas que operan 
fuera de la organización y que afectan su desempeño 

equipo de trabajo autoadministrado Tipo de equipo de 
trabajo que opera sin un gerente y que es responsable de un 
proceso o de un segmento de trabajo completo 

equipo interfuncional Equipo de trabajo conformado por 
individuos de varias especialidades funcionales 

equipo para resolución de problemas Equipo del mismo 
departamento o área funcional, que participa en los esfuerzos 
para mejorar las actividades laborales o resolver problemas 
específicos 

equipo virtual Tipo de equipo de trabajo que utiliza la tec- 
nología para poner en contacto a sus integrantes, quienes se 
hallan físicamente dispersos, con el propósito de lograr una 
meta común 

equipos de trabajo Grupos cuyos miembros trabajan inten- 
samente en el cumplimiento de una meta específica común, 
utilizando su sinergia positiva, su responsabilidad individual 
y mutua, así como sus habilidades complementarias 

error fundamental de atribución Tendencia a subestimar 
la influencia que ejercen los factores externos y a sobre- 
valorar la que ejercen los factores internos cuando se hacen 
juicios respecto del comportamiento de otras personas 

escenario Imagen consistente sobre cómo podría ser el futuro 

escucha activa Escuchar el mensaje completo, sin hacer 
interpretaciones o juicios prematuros 

espacios de trabajo abiertos Lugares de trabajo con pocas 
barreras y cercos físicos 

especialización del trabajo Dividir las actividades laborales 
en tareas específicas para distintos puestos de trabajo 

especificación de puestos Declaración por escrito de los 
requisitos mínimos con los que una persona debe cumplir 
para desempeñar con éxito un puesto de trabajo específico 

establecimiento tradicional de objetivos Método de esta- 
blecimiento de metas en el que los gerentes de alto nivel 
determinan los objetivos que se difunden hacia los otros 
niveles de la organización y se convierten en submetas para 
cada una de sus áreas 

estatus Grado, posición o rango de prestigio dentro de un 


grupo 


estereotipo Tendencia a juzgar a alguien con base en la per- 
cepción que se tiene respecto del grupo al que pertenece 

estándares de comparación Normas de excelencia para 
hacer mediciones y comparaciones de desempeño 

estilo autocrático Líder que impone métodos de trabajo, 
toma decisiones unilaterales y limita la participación de los 
empleados 

estilo democrático Líder que involucra a los empleados en la 
toma de decisiones, delega autoridad y utiliza la retroalimen- 
tación como una oportunidad para entrenar a los empleados 

estilo laissez-faire Lider que permite que el grupo tome las 
decisiones y realice el trabajo de la forma que considere más 
conveniente 

estrategia competitiva Estrategia organizacional que deter- 
mina cómo competirá la organización en sus líneas de negocio 

estrategia corporativa Estrategia organizacional que deter- 
mina en qué líneas de negocio opera o desea operar la 
empresa y qué quiere lograr al participar en ellas 

estrategia de crecimiento Estrategia corporativa utilizada 
cuando una organización quiere ampliar el número de mer- 
cados a los que atiende o de los productos que ofrece, ya 
sea mediante sus líneas de negocio actuales o poniendo en 
marcha otras nuevas 

estrategia de estabilidad Estrategia corporativa en la que la 
organización se apega a su actividad actual 

estrategia de renovación Estrategia corporativa diseñada 
para tratar de solucionar un desempeño decadente 

estrategia funcional Estrategia utilizada por los diversos 
departamentos de la organización para respaldar la estrategia 
competitiva 

estrategias Planes que determinan cómo logrará la organi- 
zación su propósito comercial, cómo competirá con éxito y 
cómo atraerá y satisfará a sus clientes para cumplir sus metas 

estrés La reacción adversa que presentan los individuos ante 
la presión excesiva a que se ven sometidos debido a deman- 
das, restricciones u oportunidades extraordinarias 

estresores Factores que provocan estrés 

estructura de equipos Estructura organizacional en la que la 
totalidad de la empresa está constituida por grupos o equipos 
de trabajo 

estructura de iniciación Grado en que un líder define su par- 
ticipación y la participación de los miembros del grupo para 
el logro de las metas 

estructura de la tarea Una de las contingencias situacionales 
de Fiedler que describe el grado de formalidad y estruc- 
tura de las tareas laborales 

estructura de proyectos Estructura organizacional en la 
que los empleados trabajan continuamente en diferentes pro- 
yectos 

estructura de red social Patrones de conexión informal entre 
los individuos que forman parte de un grupo 

estructura divisional Estructura organizacional conformada 
por unidades o divisiones independientes o semiautónomas 

estructura funcional Diseño organizacional que agrupa es- 
pecialidades ocupacionales similares o relacionadas 

estructura matricial Estructura organizacional que asigna 
especialistas provenientes de distintos departamentos funcio- 
nales para trabajar en uno o varios proyectos 

estructura organizacional Disposición formal de los puestos 
de trabajo dentro de una organización 
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estructura simple Diseño organizacional con poca departa- 
mentalización, amplios tramos de control, autoridad centrali- 
zada y poca formalización 

estudio de viabilidad Análisis de los distintos aspectos de 
una iniciativa empresarial propuesta, diseñado para determi- 
nar su viabilidad 

estudios de Hawthorne Serie de investigaciones realiza- 
das durante las décadas de 1920 y 1930, que proporcionó 
nuevos conceptos sobre el comportamiento individual y 
grupal 

etapa de desempeño Cuarta etapa del desarrollo grupal, 
cuando el grupo es totalmente funcional y trabaja en el cum- 
plimiento de una tarea específica 

etapa de disolución Etapa final del desarrollo para los grupos 
temporales, durante la cual los integrantes del grupo tienen 
más interés en actividades de conclusión que en el desem- 
peño de la tarea 

etapa de normalización Tercera etapa del desarrollo grupal, 
caracterizada por la cohesión y las relaciones cercanas 

etapa de formación Primera etapa del desarrollo grupal, 
cuando los individuos se unen al grupo y definen el propó- 
sito, la estructura y el liderazgo del mismo 

etapa de tormenta Segunda etapa del desarrollo grupal, 
caracterizada por el conflicto intergrupal 

ética Principios, valores y creencias que definen el comporta- 
miento correcto e incorrecto 

euro Moneda única que comparten actualmente 18 estados 
miembros de la Unión Europea y que forman la zona del 
euro 

eventos Puntos que representan la finalización de las princi- 
pales actividades incluidas en una red PERT 

exploración del entorno Revisión detallada de la informa- 
ción para detectar las tendencias emergentes 

exportación Producción doméstica para venta en el extranjero 


F 


factores de higiene Factores que eliminan la insatisfacción 
laboral pero que no aumentan la motivación 

fenómeno de la “rana hervida” Perspectiva sobre el reco- 
nocimiento del deterioro del desempeño, que sugiere estar al 
pendiente de las situaciones sutiles de deterioro 

filtrado Manipulación deliberada de la información con el fin 
de que el receptor la perciba de manera más favorable 

filtrado social Aplicación de criterios (filtros) sociales a las 
decisiones de inversión 

flexibilidad estratégica Capacidad para reconocer importan- 
tes cambios externos para movilizar con rapidez recursos y 
reconocer cuando una decisión estratégica fue errónea 

Fondo Monetario Internacional (FMI) Organización cons- 
tituida por 185 países, que promueve la cooperación mone- 
taria internacional y brinda asesoría, créditos y asistencia 
técnica a sus socios 

formalización Nivel de estandarización de los puestos de tra- 
bajo de una organización y grado en que la conducta de 
los empleados está determinada por reglas y procedimientos 

fortalezas Cualesquiera actividades en cuya realización se des- 
taca la organización o los recursos únicos que tiene a su 
disposición 

franquicia Una organización da a otra el derecho a utilizar su 
nombre y métodos operativos 
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fuerza de tarea (o comité ad hoc) Comisión o equipo de 
trabajo temporal, constituido para resolver un problema 
específico y a corto plazo que afecta a varios departamentos 

fuerza del yo Medida de personalidad de la fortaleza o de las 
convicciones de una persona 


G 


gerente Alguien que coordina y supervisa el trabajo de otras 
personas para lograr los objetivos de la empresa 

gerentes de alto nivel Gerentes que están cerca o dentro de 
los niveles más altos de la estructura organizacional y que 
son responsables de tomar las decisiones de amplio espectro 
y de establecer los planes y objetivos que afectan a toda la 
organización 

gerentes de nivel medio Gerentes que se ubican entre el nivel 
más bajo y el más alto de la organización y que se encargan 
de dirigir el trabajo de los gerentes de primera línea 

gerentes de primera línea Gerentes que ocupan el nivel de 
administración más bajo y que se encargan de dirigir el tra- 
bajo de los empleados no gerenciales 

gobernabilidad corporativa Sistema utilizado para regir una 
corporación, de manera que los intereses de sus propietarios 
estén protegidos 

grupo Dos o más individuos que interactúan, son interdepen- 
dientes y que se reúnen para lograr metas específicas 

Grupo del Banco Mundial Agrupación de cinco institucio- 
nes asociadas, que ofrece asistencia en materia financiera y 
técnica a las naciones en vías de desarrollo 

grupos de recursos de empleados Grupos conformados por 
empleados vinculados entre sí por alguna dimensión común 
de diversidad 


H 


habilidades conceptuales Capacidad de pensar y conceptua- 
lizar situaciones abstractas y complejas 

habilidades de escritura Destrezas para comunicarse de manera 
eficaz en un texto, según sean las necesidades del público 

habilidades de lectura Destrezas que permiten una buena 
comprensión de los enunciados y los párrafos escritos, en 
documentos relacionados con el trabajo 

habilidades de persuasión Destrezas que permiten que una 
persona influya en los demás para cambiar sus creencias o 
su conducta 

habilidades interpersonales Capacidad de trabajar bien con 
otras personas, tanto individualmente como en grupo 

habilidades orales Destrezas relacionadas con la capacidad 
para comunicar información e ideas mediante el discurso 
hablado, con la finalidad de que los demás las comprendan 

habilidades técnicas Conocimiento específico del trabajo y 
de las técnicas necesarias para realizar de forma competente 
las tareas laborales 

herramientas digitales Tecnología, sistemas o software que 
permite que los usuarios recaben, visualicen, comprendan o 
analicen datos 

heurística Reglas generales que utilizan los gerentes para 
simplificar la toma de decisiones 

holgazanería social Tendencia de las personas a esforzarse 
menos cuando trabajan con otros individuos que cuando lo 
hacen por sí solas 

holgura Tiempo que puede retrasarse una actividad indivi- 
dual sin provocar la demora del proyecto en su conjunto 


horario flexible Sistema de programación en el que se pide 
a los empleados que trabajen un número específico de horas 
por semana, pero son libres de elegir cómo distribuirlas, den- 
tro de ciertos límites 


identidad de la tarea Grado en el que un puesto requiere que 
se complete una fracción completa del trabajo, la cual debe 
de ser identificable 

importación Adquisición de productos fabricados en el ex- 
tranjero para venderlos localmente 

importancia de la tarea Grado en que el puesto tiene 
un efecto sustancial en las vidas o los trabajos de otras 
personas 

incertidumbre Situación en la que el responsable de tomar 
decisiones no tiene certeza ni estimaciones probabilísticas 
razonables 

incertidumbre del entorno Grado de cambio y complejidad 
en un entorno organizacional 

Inducción Introducción del nuevo empleado a su puesto de 
trabajo y a la organización 

informante Persona que expresa públicamente una preocupa- 
ción o problema de orden ético 

iniciativas empresariales Organizaciones que buscan opor- 
tunidades, se caracterizan por implementar prácticas innova- 
doras y tienen como objetivos principales el crecimiento y la 
rentabilidad 

innovación Convertir ideas creativas en productos o métodos 
de trabajo útiles 

innovación abierta Apertura a la búsqueda de nuevas ideas 
más allá de los límites de la organización, la cual permite 
que las innovaciones se transfieran fácilmente hacia dentro y 
hacia fuera de ella 

innovación de sustento Cambios pequeños y crecientes en 
productos ya establecidos, en lugar de transformaciones 
drásticas 

innovación disruptiva Cambios innovadores en productos, 
servicios O procesos, que modifican de manera radical las 
reglas del juego de una industria 

inteligencia competitiva Obtención de información sobre 
los competidores para que los gerentes puedan anticipar sus 
acciones en lugar de limitarse a reaccionar a ellas 

inteligencia cultural Conjunto de habilidades relativas a la 
conciencia y la sensibilidad ante una cultura 

inteligencia de negocios Datos que los gerentes pueden utili- 
Zar para tomar decisiones estratégicas más efectivas 

inteligencia emocional (IE) (Capacidad de detectar y manejar 
las señales emocionales y la información relacionada 

intensificación del compromiso Aumento del compromiso 
con una decisión previa, a pesar de que la evidencia indica 
que podría ser incorrecta 

Internet de las cosas Permite que “las cosas” cotidianas 
generen, almacenen y compartan datos a través de Internet 

involucramiento del empleado Cuando los empleados están 
conectados con sus trabajos y se sienten satisfechos y entu- 
siasmados con su labor 

ISO 9000 Conjunto de estándares internacionales de admi- 
nistración de la calidad que establecen lineamientos uni- 
formes para los procesos de producción, con el fin de 
garantizar que los productos se ajusten a los requerimientos 
de los clientes 


J 


jerga Terminología especializada o lenguaje técnico especí- 
fico que utilizan los miembros de un grupo para comunicarse 
entre sí 

justicia distributiva Percepción de que la cantidad y asigna- 
ción de recompensas entre los individuos es justa 

justicia procedimental La equidad que se percibe en el pro- 
ceso utilizado para determinar la distribución de recompensas 


L 


lenguaje corporal Gestos, expresiones faciales y otros movi- 
mientos corporales que transmiten significado 

líder Individuo que puede influir en los demás y que tiene 
autoridad administrativa 

líder alto-alto Líder con altos niveles de estructura de inicia- 
ción y conductas de consideración 

líder carismático Líder entusiasta y confiado de sí mismo, 
cuya personalidad y acciones influyen en el comportamiento 
de las personas 

liderazgo Proceso de influir en un grupo para que alcance sus 
metas 

liderazgo auténtico Líderes que se conocen a sí mismos y su 
ideología, y que actúan abierta y sinceramente con base en 
esos valores y creencias 

liderazgo estratégico Capacidad para anticipar, visualizar, 
mantener la flexibilidad, pensar estratégicamente y trabajar 
con otros miembros de la organización para implementar 
los cambios que generarán un futuro viable y valioso para la 
compañía 

liderazgo visionario Habilidad para crear y articular una visión 
realista, creíble y atractiva del futuro que mejora la situación 
actual 

líderes transaccionales Líderes que dirigen utilizando princi- 
palmente intercambios (o transacciones) sociales 

líderes transformacionales Líderes que estimulan e inspiran 
(transforman) a sus seguidores para que logren resultados 
extraordinarios 

locus de control Atributo de la personalidad que mide el 
grado en que los individuos consideran tener el control de su 
propio destino 


M 


mal comportamiento en el lugar de trabajo Cualquier 
conducta asumida intencionalmente por un empleado, la 
cual pueda dañar a la organización o a los individuos que la 
conforman 

maquiavelismo Medida del grado en que las personas son 
pragmáticas, mantienen una distancia emocional y conside- 
ran que los fines justifican los medios 

matriz BCG Herramienta estratégica que sirve de guía para 
las decisiones de asignación de recursos con base en la parti- 
cipación de mercado y la tasa de crecimiento de las unidades 
estratégicas de negocio (UEN) 

mensaje Un propósito a ser comunicado 

mentalidad global Atributos que permiten al lider ser efec- 
tivo en entornos interculturales 

mentoría Proceso a través del cual un miembro experimen- 
tado de la organización (un mentor) ofrece guía y consejo a 
un colega con menos experiencia (un aprendiz) 

metas (objetivos) Resultados o propósitos que se desea lograr 
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metas establecidas Declaraciones oficiales que hace una or- 
ganización respecto de las metas que asegura perseguir y que 
desea que las partes interesadas consideren como tales. 

metas reales Los objetivos que realmente persigue una orga- 
nización, tal como quedan definidos por las acciones de sus 
integrantes 

misión El propósito de una organización 

modelo clásico Primeros estudios de la administración, los 
cuales hacían énfasis en la racionalidad y en la necesidad 
de que las organizaciones y los trabajadores fueran lo más 
eficientes posible 

modelo cuantitativo El uso de técnicas cuantitativas para 
mejorar el proceso de toma de decisiones 

modelo de contingencia de Fiedler Teoría del liderazgo que 
propone que el desempeño efectivo de un grupo depende de 
la coincidencia adecuada entre el estilo de un líder y el grado 
en que la situación le permite tener control e influencia 

modelo de contingencias Modelo administrativo que reco- 
noce las diferencias que existen entre organizaciones, lo 
cual implica que cada una de ellas enfrenta situaciones 
(contingencias) distintas y requiere formas de administración 
específicas 

modelo de las características del puesto (MCP) Marco de 
referencia que sirve para analizar y diseñar puestos y que 
identifica cinco dimensiones esenciales de un puesto, sus 
interrelaciones y su impacto sobre los resultados 

modelo de los cinco grandes Modelo de los rasgos de perso- 
nalidad que incluye la extroversión, afabilidad, minuciosi- 
dad, estabilidad emocional y apertura a la experiencia 

modelo de negocios Qué hará una compañía para ganar 
dinero 

moldeamiento de la conducta Proceso de guiar el aprendi- 
zaje paso a paso, utilizando reforzamientos u omitiéndolos 

motivación Procesos que inciden en la energía, dirección y 
persistencia del esfuerzo que realiza una persona para alcan- 
Zar una meta 

motivadores Factores que aumentan la satisfacción laboral y 
la motivación 


N 


necesidad de afiliación (nAfi) Deseo de tener relaciones 
interpersonales amigables y cercanas 

necesidad de logro (nLog) Impulso por sobresalir y tener 
éxito con respecto a un conjunto de estándares 

necesidad de poder (nPod) Necesidad de hacer que otros se 
comporten de una manera que no se lograría con ningún otro 
medio 

necesidades de autorrealización Impulso de convertirse en 
aquello que uno es capaz de ser 

necesidades de estima Son los factores internos como el res- 
peto a sí mismo, la autonomía y el logro, y factores externos 
como el estatus, el reconocimiento y la atención 

necesidades de seguridad Abarca el cuidado y la protección 
contra los daños físicos y emocionales 

necesidades fisiológicas Incluyen hambre, sed, refugio, satis- 
facción sexual y otras necesidades corporales 

necesidades sociales Incluyen el afecto, el sentido de perte- 
nencia, la aceptación y la amistad 

normas Expectativas o estándares aceptados y compartidos 
por los miembros de un grupo 
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obligación social Comportamiento que asume una empresa 
cuando se involucra en acciones sociales debido a que tiene 
la obligación de cumplir determinadas responsabilidades de 
índole económica y legal 

oferta pública inicial (IPO) Primer registro y venta pública 
de las acciones bursátiles de una compañía 


oportunidades Tendencias positivas presentes en el entorno 
externo 

organigrama Representación visual de la estructura 
organizacional 


organización Conjunto de personas constituido de forma 
deliberada para cumplir un propósito específico 

organización esbelta (delgada) Organización que com- 
prende qué quieren sus consumidores, identifica lo que tiene 
valor para el cliente analizando todas las actividades reque- 
ridas para fabricar productos, y luego optimiza el proceso 
completo para adaptarlo a la perspectiva del cliente 

organización mecanicista Diseño organizacional rígido y 
estrechamente controlado 

Organización Mundial de Comercio (OMC) Organismo 
global integrado por 161 países, encargado de establecer las 
reglas para el comercio entre naciones 

organización orgánica Diseño organizacional muy adapta- 
tivo y flexible 

Organización para la Cooperación y el Desarrollo 
Económico (OCDE) Organismo internacional que contri- 
buye al crecimiento económico sustentable y al aumento de 
empleos en los 34 países que la integran 

organización sin límites (Organización cuyo diseño no está 
determinado ni acotado por los límites horizontales, vertica- 
les o externos que impone una estructura predefinida 

organización transnacional (o sin fronteras) Una CMN en 
la que se eliminan las barreras geográficas artificiales 

organización virtual Organización que consiste en un 
pequeño grupo de empleados de tiempo completo y especia- 
listas externos contratados de forma temporal en función de 
las exigencias de los proyectos en desarrollo 

organizaciones de manufactura Organizaciones que produ- 
cen bienes físicos 

organizaciones de servicios Organizaciones que producen 
bienes intangibles en forma de servicios 

organizar Función administrativa que implica disponer y 
estructurar el trabajo para lograr las metas organizacionales 

origen étnico Rasgos sociales (como los antecedentes cultu- 
rales o la filiación) compartidos por una población humana 

otorgamiento de licencias Una organización da a otra el 
derecho a fabricar o vender sus productos, usando su tecno- 
logía o especificaciones de producción 


P 


pago basado en habilidades Sistema de pagos que recom- 
pensa a los empleados por las habilidades laborales que 
pueden demostrar 

pago variable Sistema de pagos en el que la remuneración 
que recibe un individuo depende de su desempeño 

participación laboral Grado en el que un empleado se iden- 
tifica con su trabajo, participa activamente en él y considera 
que su desempeño laboral es un ingrediente importante de su 
valía personal 


participantes Cualesquiera instancias en el entorno de la 
organización que se vean afectadas por sus decisiones y 
acciones 

pensamiento de diseño Abordar los problemas administrati- 
vos como los diseñadores abordan los problemas de diseño 

pensamiento grupal Cuando un grupo ejerce gran presión 
sobre un individuo para que ajuste su opinión con la de los 
otros miembros 

pequeñas empresas Organizaciones de propiedad, financia- 
miento y Operación independientes, conformadas por menos 
de 100 empleados; no se involucran necesariamente en prác- 
ticas nuevas O innovadoras, y tienen un impacto limitado en 
su industria 

percepción Proceso mediante el cual damos significado a 
nuestro entorno, organizando e interpretando las impresiones 
sensoriales 

percepción de respaldo organizacional  Creencia general de 
los empleados de que la organización a la que pertenecen 
valora sus aportaciones y se preocupa por su bienestar 

perjuicio Creencia, opinión o juicio preconcebidos con res- 
pecto a una persona o a un grupo de individuos 

personalidad Combinación única de patrones emocionales, 
conductuales y de pensamiento, que afecta la manera de 
reaccionar de las personas ante ciertas situaciones o su 
interacción con sus semejantes 

personalidad proactiva Rasgo de personalidad que describe 
a los individuos que son más propensos a actuar para influir 
en su entorno 

personalidad tipo A Personas que presentan una sensación 
crónica de urgencia y un impulso excesivo por competir 

personalidad tipo B Personas relajadas, despreocupadas y 
que aceptan fácilmente el cambio 

personalización masiva Proporcionar a los clientes los pro- 
ductos cuando, donde y como los quieran 

perspectiva clásica Punto de vista según el cual la única 
responsabilidad social de la administración es maximizar las 
utilidades 

perspectiva de relación del diseño del trabajo Punto de 
vista acerca del diseño de puestos que se enfoca en el hecho 
de que las tareas y los puestos de los empleados se basan 
cada vez más en las relaciones sociales 

perspectiva del conflicto según las relaciones humanas 
Punto de vista según el cual el conflicto es un resultado natu- 
ral e inevitable en cualquier grupo 

perspectiva interaccionista del conflicto Punto de vista 
según el cual es necesario cierto grado de conflicto para que 
un grupo tenga un desempeño eficaz 

perspectiva proactiva del diseño del trabajo Punto de vista 
acerca del diseño de puestos en el que se considera que los 
empleados toman la iniciativa para cambiar la forma en que 
se lleva a cabo el trabajo 

perspectiva socioeconómica Punto de vista según el cual 
la responsabilidad social de la administración no consiste 
exclusivamente en generar utilidades, sino también en prote- 
ger y mejorar el bienestar de la sociedad 

perspectiva tradicional del conflicto Punto de vista según el 
cual toda forma de conflicto es negativa y debe ser evitada 

pionera Organización que se distingue por ser la primera en 
llevar una innovación de producto al mercado o en utilizar 
una innovación en sus procesos de trabajo 


plan de negocios Documento escrito en el que se resume una 
oportunidad de negocio, y se define y describe la manera en 
que se aprovechará y explotará 

planeación Función administrativa que involucra la defini- 
ción de metas, el establecimiento de estrategias para lograr- 
las y el desarrollo de planes para integrar y coordinar las 
actividades 

planeación de recursos humanos Garantizar que la organi- 
zación cuente con la cantidad correcta de las personas capa- 
ces, en los lugares correctos y en los momentos adecuados. 

planes Documentos en los que se especifica cómo se lograrán 
las metas 

planes de corto plazo Planes cuyo marco temporal se ex- 
tiende por un año o menos 

planes de largo plazo Planes cuyo marco temporal se 
extiende más allá de tres años 

planes direccionales Planes que son flexibles y sólo estable- 
cen lineamientos generales 

planes específicos Planes que están definidos con toda clari- 
dad y no dejan lugar para la interpretación 

planes estratégicos Planes que abarcan a toda la organiza- 
ción y determinan sus metas generales 

planes operativos Planes que abarcan únicamente a un área 
operativa de la organización 

planes permanentes Planes de implementación continua que 
ofrecen guía para las actividades que se realizan de manera 
repetida 

planes únicos Planes que se utilizan una sola vez y están 
diseñados específicamente para satisfacer las necesidades 
planteadas por una situación en particular 

poder coercitivo Poder que tiene un líder para castigar o 
controlar 

poder de la posición Una de las contingencias situacionales 
de Fiedler que describe el grado de influencia que tiene un 
líder sobre actividades como contratar, despedir, disciplinar, 
ascender y dar aumentos de salario 

poder de recompensa Poder que tiene un líder de entregar 
recompensas positivas 

poder del experto Poder que se basa en la pericia, conoci- 
mientos o habilidades especiales 

poder legítimo Poder que tiene un líder como resultado de su 
puesto en la organización 

poder referente Poder que deriva de los recursos o rasgos 
personales deseables de un individuo 

política Lineamiento para la toma de decisiones 

prácticas laborales de alta participación Prácticas laborales 
diseñadas para obtener más información o participación de 
parte de los trabajadores 

prácticas laborales de alto rendimiento Prácticas labo- 
rales que dan lugar a un alto desempeño individual y 
organizacional 

preparación Grado en que las personas tienen la capacidad y 
la disposición para realizar una tarea específica 

presupuestación Proceso de asignar los recursos al pago de 
costos futuros designados 

presupuestación base cero (PBC) Proceso que inicia en un 
punto establecido en cero, en lugar de utilizar el presupuesto 
actual como base para agregar, modificar o restar recursos 

presupuestación incremental Proceso que inicia con el pre- 
supuesto actual, a partir del cual los gerentes deciden si 
necesita recursos adicionales, y justificación para solicitarlos 
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presupuesto Plan numérico para la asignación de recursos a 
actividades específicas 

principios de administración Reglas administrativas fun- 
damentales que podrían aplicarse en todas las situaciones 
organizacionales y enseñarse en las escuelas 

problema Obstaculo que dificulta el logro de un objetivo o 
un propósito que se quiere alcanzar 

problemas estructurados Problemas relativamente sencillos, 
conocidos y fáciles de definir 

problemas no estructurados Problemas nuevos o inusua- 
les en los que la información disponible es ambigua o 
incompleta. 

procedimiento Serie de pasos secuenciales que se utilizan 
para responder a un problema bien estructurado 

proceso de administración estratégica Procedimiento de 
seis pasos que abarca la planeación, implementación y eva- 
luación de estrategias 

proceso de comunicación Los siete elementos involucrados 
en la transferencia de significados de una persona a otra 

proceso de control Procedimiento de tres pasos para medir 
el desempeño real, compararlo contra un estándar y poner en 
práctica las acciones gerenciales necesarias para corregir 
desviaciones o normas inadecuadas 

procesos organizacionales Formas en que se lleva a cabo el 
trabajo de la organización 

producción en masa Producción en términos de grandes 
lotes 

producción por proceso Producción en términos de procesos 
continuos 

producción por unidades 
des o pequeños lotes 

productividad La cantidad de bienes y servicios producidos, 
dividida entre los insumos necesarios para generar ese nivel 
de producción 

productividad del empleado Medida de desempeño que 
toma en cuenta tanto la eficiencia como la eficacia 

profundidad del puesto El grado de control que tienen los 
empleados sobre su trabajo 

Programa de liderazgo global y efectividad del compor- 
tamiento organizacional (GLOBE) Proyecto de inves- 
tigación que estudia los comportamientos de liderazgo 
transculturales 

programación Determinación detallada de las actividades a 
realizar, el orden en que deben ser ejecutadas, el responsable 
de llevarlas a cabo y la fecha en que deben concluirse 

programación lineal Técnica matemática que sirve para 
resolver problemas de asignación de recursos 

programas de pago por desempeño Planes de remunera- 
ción variable que pagan a los empleados con base en alguna 
medida del desempeño. 

programas de reconocimiento de los empleados Atención 
personal y expresiones de interés, aprobación y aprecio por 
un trabajo bien hecho 

propiedad intelectual Información confidencial de vital 
importancia para que la organización pueda funcionar y 
competir eficiente y eficazmente 

provincianismo Concepción del mundo basada exclusiva- 
mente en las perspectivas personales y que da lugar a la 
incapacidad de reconocer las diferencias que existen entre 
los individuos 


Producción en términos de unida- 
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proyección cualitativa Tipo de proyección que usa el cri- 
terio y la opinión de individuos conocedores, para predecir 
resultados 

proyección cuantitativa Tipo de proyección que aplica un 
conjunto de reglas matemáticas para una serie de datos del 
pasado, con el fin de predecir resultados 

proyecciones Predicciones de resultados 

proyecto Conjunto de actividades que se llevan a cabo una 
sola vez y que consta de un punto de inicio y un punto de 
finalización bien definidos 

puestos de trabajo compartidos Práctica donde dos o más 
personas ocupan un mismo puesto de trabajo de tiempo 
completo 


R 


racionalidad limitada Toma de decisiones racional, pero 
limitada por la capacidad del individuo para procesar la 
información 

rango de variación Parámetros de variación aceptables entre 
el desempeño real y el estándar 

raza Herencia biológica (incluyendo el color de la piel y los 
rasgos asociados a esa característica) que utilizan las perso- 
nas para identificarse a sí mismas 

reclutamiento Localización, identificación y atracción de 
candidatos capaces 

recursos Los activos de la organización —incluyendo los de 
orden financiero, físico, humano, intangible y estructural/ 
cultural— que se utilizan para desarrollar, fabricar y entregar 
los productos a sus clientes 

red PERT Diagrama de flujo que muestra la secuencia de 
las actividades necesarias para completar un proyecto y el 
tiempo o costo relacionados con cada una de ellas 

redes de comunicación Variedad de patrones de los flujos de 
comunicación vertical y horizontal dentro de la organización 

reducción de personal Eliminación planeada de puestos de 
trabajo en una organización 

referentes Las personas, sistemas o partes del yo con los que 
los individuos se comparan para evaluar la equidad 

reforzadores (Consecuencias que aparecen inmediatamente 
después de una conducta, y que aumentan la probabilidad de 
que la conducta se repita 

regla Aseveración explícita que indica a los gerentes qué se 
puede o no se puede hacer 

rejilla gerencial Cuadrícula de dos dimensiones para evaluar 
los estilos de liderazgo 

relaciones lider-miembro Una de las contingencias situacio- 
nales de Fiedler que describe el grado de confianza y respeto 
que sienten los empleados por su líder 

representantes en el consejo Empleados que se unen al con- 
sejo directivo de la empresa y representan los intereses de 
sus trabajadores 

resiliencia Capacidad del individuo para sobreponerse a la 
adversidad y convertirla en oportunidad 

responsabilidad Obligación o expectativa de desempeñar 
cualquier obligación asignada 

responsabilidad social La intención que tiene una empresa, 
más allá de lo que determinan sus obligaciones legales y 
económicas, de hacer lo correcto y actuar de forma que la 
sociedad resulte beneficiada 

retroalimentación Grado en que la ejecución de las activi- 
dades laborales requeridas por el puesto permiten en que el 


individuo tenga información directa y clara sobre la eficacia 
de su desempeño 

revolución industrial Periodo histórico ocurrido a finales del 
siglo XVIII, cuando la fuerza humana fue sustituida por el 
poder de las máquinas, permitiendo que resultara más eco- 
nómico producir bienes en fábricas en lugar de hacerlo en el 
entorno doméstico 

riesgo Situación en la que el responsable de tomar las decisio- 
nes es capaz de calcular la probabilidad de que se den ciertos 
resultados 

robo cometido por empleados Uso no autorizado de cual- 
quier propiedad de la empresa, por parte de los trabajadores, 
para su beneficio personal 

rol Patrones conductuales que se espera observar en alguien 
que ocupa un puesto dado en una unidad social 

roles de toma de decisiones Funciones gerenciales que giran 
en torno a la toma de decisiones 

roles gerenciales Acciones o comportamientos específicos 
exhibidos por los gerentes, y que se espera que éstos 
encarnen 

roles informativos Roles gerenciales que tienen que ver con 
la recopilación, recepción y transmisión de información 

roles interpersonales Roles gerenciales que involucran per- 
sonas y otros deberes de carácter ceremonial y simbólico 

rotación de personal Abandono permanente, voluntaria 
o involuntariamente, del puesto que se ocupa en una orga- 
nización 

ruido Cualquier alteración que interfiera con la transmisión, 
recepción o retroalimentación de un mensaje 

rumores La red de comunicación informal de la organización 

ruta crítica La secuencia más larga de actividades en una red 
PERT 


S 


satisfacción laboral Actitud general de un empleado hacia el 
trabajo que desempeña 

Seis Sigma Programa de calidad diseñado para reducir defec- 
tos y ayudar a disminuir costos, ahorrar tiempo y aumentar la 
satisfacción del cliente 

selección Análisis de los candidatos a un puesto de trabajo 
para asegurarse de contratar a los más adecuados 

semana laboral comprimida Periodo en el que los emplea- 
dos trabajan más horas por día, pero menos días por semana 

sensibilidad social Actitud que exhibe una empresa cuando 
se involucra en acciones sociales, en respuesta a determina- 
das necesidades populares 

sesgo Tendencia o preferencia hacia una perspectiva o ideolo- 
gía en particular 

sesgo al servicio del yo Tendencia de los individuos a atribuir 
sus éxitos personales a factores internos y culpar siempre a 
factores externos por sus fracasos 

similitud asumida Suposición de que las demás personas son 
parecidas a uno mismo 

sindicato Organización que representa a los trabajadores y bus- 
ca proteger sus intereses mediante negociaciones colectivas 

sistema Conjunto de partes interrelacionadas e interdepen- 
dientes, dispuestas de forma que dan lugar a un todo 
unificado 

sistema de administración de información (SAI) Sistema 
utilizado para proporcionar a los gerentes la información que 
necesitan de manera habitual 


sistema de administración del desempeño Establecimiento 
de los estándares utilizados para evaluar el desempeño de los 
empleados 

sistemas abiertos Sistemas que interactúan con su entorno 

sistemas cerrados Sistemas que no se ven influenciados por 
su entorno ni interactúan con él 

skunk works Un pequeño grupo dentro de una organización 
grande, con un alto grado de autonomía y sin las compli- 
caciones de la burocracia corporativa, cuya misión consiste 
en desarrollar un proyecto, principalmente para lograr una 
innovación radical 

sobrecarga de información Cuando la información excede 
nuestra capacidad de procesamiento 

sobrecarga del rol Tener la obligación de realizar más tra- 
bajo del que permite el tiempo 

social media Formas de comunicación electrónica, a través de 
las cuales los usuarios crean comunidades en línea para compar- 
tir ideas, información, mensajes personales y otros contenidos 

socialización Proceso que ayuda a los empleados adaptarse a 
la cultura organizacional 

sociedad de responsabilidad limitada (SRL) Forma jurídica 
de organización con presencia de uno o varios socios genera- 
les, y uno o varios socios con responsabilidad limitada 

sociedad general Forma jurídica de organización en la que 
dos o más propietarios comparten la administración y el 
riesgo del negocio 

subsidiaria en el extranjero Inversión directa en un país 
extranjero mediante el establecimiento de instalaciones de 
producción u oficinas independientes 

sustentabilidad Capacidad que tienen las organizaciones para 
lograr sus objetivos empresariales y aumentar su valor 
para los accionistas en el largo plazo, integrando las opor- 
tunidades económicas, ambientales y sociales en sus estrate- 
gias de negocios 


T 


techo de cristal Barrera invisible que separa a las mujeres y a 
las minorías de los puestos gerenciales de nivel más alto 

teoría de la atribución Teoría que utilizamos para explicar 
los distintos juicios que hacemos de las personas depen- 
diendo del significado que le atribuimos a un comporta- 
miento determinado 

teoría de la equidad Plantea que los individuos comparan la 
proporción entre sus aportaciones y sus resultados en el tra- 
bajo con las de otras personas importantes y luego corrigen 
cualquier inequidad 

teoría de la jerarquía de necesidades Teoría de Maslow 
que plantea que las necesidades humanas (fisiológicas, segu- 
ridad, sociales, estima y autorrealización) conforman una 
jerarquía 

teoría de las expectativas Plantea que un individuo tiende a 
actuar de cierta forma con base en la expectativa de que la 
acción será seguida por un resultado dado, y en el atractivo 
que tiene ese resultado para el individuo 

teoría de las tres necesidades Teoría de la motivación que plan- 
tea que tres necesidades adquiridas (no innatas) —logro, poder 
y afiliación— son los principales motivadores en el trabajo 

teoría de los dos factores (teoría de la motivación e higiene) 
Teoría de la motivación que relaciona factores intrínsecos 
con la satisfacción laboral y la motivación, mientras que aso- 
cia factores extrínsecos con la insatisfacción laboral 
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teoría del aprendizaje social Teoría del aprendizaje, según 
la cual las personas pueden aprender tanto mediante la obser- 
vación como a través de la experiencia directa 

teoría del camino hacia la meta Teoría del liderazgo que plan- 
tea que el trabajo del líder consiste en ayudar a que sus segui- 
dores alcancen sus metas, así como proporcionar la dirección 
o el apoyo necesarios para asegurarse de que sus metas sean 
compatibles con los objetivos del grupo o la organización 

teoría del establecimiento de metas Afirma que las metas 
específicas mejoran el desempeño, y que las metas difíciles, 
cuando son aceptadas, producen un mejor desempeño que 
las metas fáciles 

teoría del intercambio líder-miembro (TILM) Teoría del 
liderazgo que plantea que los líderes crean círculos internos y 
círculos externos, y que los miembros del círculo interno ten- 
drán mayores puntuaciones de desempeño, menor rotación y 
mayor satisfacción laboral 

teoría del liderazgo situacional (TLS) Teoría de contin- 
gencia del liderazgo que se centra en la preparación de los 
seguidores 

teoría del reforzamiento Enfoque que plantea que la con- 
ducta es una función de sus consecuencias 

teoría general de la administración Modelo administrativo 
que se enfoca en describir lo que hacen los gerentes y lo que 
constituye una buena práctica administrativa 

teoría X Supone que a los empleados les disgusta el trabajo, 
son perezosos, evitan la responsabilidad y deben ser obliga- 
dos a trabajar 

teoría Y Supone que los empleados son creativos, les gusta 
el trabajo, buscan la responsabilidad y pueden dirigirse a sí 
mismos 

teorías conductuales Teorías del liderazgo que identifican 
las conductas que distinguen a los líderes efectivos de los 
líderes no efectivos 

therbligs Esquema de clasificación de los movimientos 
manuales básicos 

toma intuitiva de decisiones Tomar decisiones con base en 
la experiencia, los sentimientos y los juicios acumulados 

toma racional de decisiones Describe elecciones que son 
lógicas, consistentes y que maximizan el valor 

trabajadores contingentes Trabajadores temporales, inde- 
pendientes o bajo contrato eventual, cuyo empleo depende 
de la demanda de sus servicios 

trabajo a distancia Configuración laboral en la que los 
empleados trabajan desde casa y se vinculan al centro de 
trabajo por medio de una computadora 

tramo de control Cantidad de empleados que un gerente 
puede manejar con eficiencia y eficacia 

transigir con una solución aceptable Aceptar soluciones 
que son “suficientemente buenas” 

Tratado de Libre Comercio de América del Norte 
(TLCAN) Acuerdo entre los gobiernos de México, Canadá 
y Estados Unidos, en el que las barreras comerciales se han 
eliminado 


U 


unidad de mando Principio administrativo según el cual 
cada empleado debe reportarle únicamente a un gerente 

unidad estratégica de negocio (UEN) Cada una de las líneas 
de negocio de la organización que se maneja de forma inde- 
pendiente y formula sus propias estrategias competitivas 


Glosario 


678 


Unión Europea (UE) Unión de 28 naciones europeas creada 
como una entidad económica y comercial unificada 

universalidad de la administración La realidad de que la 
administración es necesaria en organizaciones de todo tipo 
y tamaño, en todos los niveles organizacionales, en todas 
las áreas de la organización, sin importar en dónde estén 
ubicadas 


V 


valor Características, rasgos y atributos del desempeño, así 
como cualquier otro aspecto de los bienes y servicios, que 
hacen que los clientes estén dispuestos a ceder sus recursos 

valores Convicciones fundamentales acerca de lo que es 
correcto e incorrecto 


variedad de habilidades Grado en que un puesto requiere 
una diversidad de actividades, de manera que un empleado 
pueda utilizar diferentes capacidades y talentos 

ventaja competitiva Aquello que distingue a una organiza- 
ción respecto de todas las demás; su sello distintivo 

visión omnipotente de la administración Perspectiva según 
la cual los gerentes son responsables directos del éxito o fra- 
caso de una organización 

visión simbólica de la administración Perspectiva según 
la cual gran parte del éxito o fracaso de la organización se 
debe a factores externos que están más allá del control de los 
gerentes 
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Entonación verbal, 456 
Entorno. Vea también Entorno global; Entorno legal 
cultura, 247 
cultural, 123-126 
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de liderazgo en costos, 290 
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exploración, 630 

fuerza laboral, 127-128 
mentalidad, 112, 128, 128F4-7 
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de tarea, 418F13-1, 427-428 
desempeño, 420-428 
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Meditación, 225 
Mejores prácticas, benchmarking de las, 610-611 
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en el establecimiento de metas, 262 
Moda, 300-301 
Modelamiento de la conducta, 505-506, 509 
Modelo 
cuantitativo, 37-38 
de contingencia de Fiedler, 559-561, 561F17-3 
de contingencias, 40 


de las características del puesto (MCP), 527-528, 


528F16-6 
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El libro que tiene en sus manos es uno de los textos más populares en el tema de 
administración. 


Esta nueva edición continúa la tradición que le ha llevado a ser el título de 
referencia en el mercado, y ahora incorpora una nueva sección sobre la innovación 
disruptiva, tema que responde a las necesidades actuales en la materia. 


Sumado a lo anterior, destacan las siguientes mejoras: 


Ampliación del capítulo sobre la gestión del cambio para incluir un análisis sobre 
la innovación disruptiva como un importante motor de cambio. 

Una nueva sección que aborda las frustraciones y los retos comunes que se 
enfrentan en el lugar del trabajo. 

Se agregaron temas actuales y oportunos; como el uso de la tecnología, la 
retroalimentación en tiempo real y la elección de los medios de comunicación, 
entre otros. 

Se añadieron múltiples ejemplos totalmente actualizados que ilustran las 
prácticas de gestión y los retos a los que se enfrentan empresas grandes y 
pequeñas, así como organizaciones que se dedican a la fabricación, los 
servicios y la tecnología. 


Una vez más, los autores han logrado que el contenido de esta edición sea 
relevante para cualquier estudiante que planea desempeñarse profesionalmente 
en una organización de cualquier tamaño, proporcionando orientación y 
herramientas invaluables para enfrentar los múltiples desafíos de la realidad 
contemporánea. 
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